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Abstract

According to prevailing ideas, Denmark has initiated a welfare transformation,
where the paradigm for those who is responsible for delivering the welfare
benefits in the municipality is changing. Co-creation with volunteers is seen as
a possibility for developing public welfare. However, this requires that
leadership in public areas is adapted accordingly.

Until now, the leaders have managed in a traditional hierarchical chain of
control, but this form of management is according to leading researchers not
applicable in the cooperation with volunteers. Instead, the cooperation and
management must take place in management networks, why the role of the
public leader changes.

In order for the co-creation to happen, it is necessary for the strategic
management to ensure development areas in the public sector in the shape of
defined objectives and strategies, including ensuring the organizational and
economic frames for the leaders below. With point of departure in this, the
leaders below must ensure recruitment, motivation, education and
management of the volunteers. The relation or connection between the
strategic management and the level of General Managers becomes crucial in
relation to how successful the cooperation is, and can be evaluated by three
different systems for connections. Respectively, coupled, decoupled or a
loosely coupled systems.

The aim of the master thesis is to investigate the connection between the
strategic management and the General Managers in the care centres in order
to evaluate if it is possible to make relevant interventions in relation to
developing the cooperation with volunteers. The study is a qualitative interview
with the municipality of Horsens as case.

In the thesis, the municipality of Horsens is characterized as a loosely coupled
system, between the strategic management, and the General Manager level,
and the results of the study points in the direction of following interventions:

- Between the managements, role clarification should be ensured as well as
an agreement between the Activity employees and the General Manager.

- It should be ensured that the General Manager has the necessary skills in
network —and innovation management.

- It must be uncovered, where the differences are in the care centres in
relation to the collaboration with the volunteers. This, in order to identify
which specific and targeted initiatives can contribute to the development of
the cooperation with the volunteers in each site.
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Indledning

Danmark har ifglge fremherskende opfattelser taget hul p& en
velfeerdstransformation der vil fa vidtreekkende konsekvenser for danskerne
langt ind i fremtiden. En transformation der vil ske Igbende, og som blandt
andet skyldes, at der i fremtiden vil veere flere aeldre og gkonomien vil veere
stram lige sa langt gjet raekker (Greve & Ejersbo, 2013).

Taenketanken Mandag morgen praesenterede i 2013 en analyse, hvor de
haevder, at sikringen af velfaerden i fremtiden vil kraeve et kulturskifte af
betydelige dimensioner. Borgerne vil f& en ny og dominerende hovedrolle, hvor
de rustes til at tage ansvar for deres eget liv, og til at klare flere opgaver selv.
Analysen peger samtidig pa en udvikling hen imod, at frivillige i langt hgjere
grad skal bidrage til, at Igse fremtidens velfeerdsopgaver (Reiermann &
Andersen, 2013).

Litteraturen om frivillige, frivillige organisationer samt samarbejdet mellem
frivillige og det offentlige er omfattende, og raekker tidsmaessigt langt tilbage.
Imidlertid har der ikke vaeret seerlig opmaerksomhed pa, hvad det kreever af
offentlige ledere, at lede samarbejder med frivillige og frivillige organisationer,
men frivillige der deltager i den offentlige opgave varetagelse har ligesom alle
andre ogsa brug for ledelse og styring (Agger & Tortzen, 2015; Sgrensen &
Torfing, 2012). Sgrensen & Torfing (2012) papeger derfor ogsa, at frivillige
ikke er frie fugle som styrer sig selv og dakker deres behov gennem den
spontane dialog i det daglige. Det er simpelthen en myte.

Inddragelse af frivillige pa plejecentrene i Horsens Kommune

Afledt af Aldrekommissionens rapport om livskvalitet og selvbestemmelse i
plejebolig og plejehjem (2012), udarbejdede Socialstyrelsen (2014) en rapport
der havde til hensigt, at beskrive den nuvaerende frivillige indsats pa
plejecentrene. Som projekt kommuner deltog Horsens, Glostrup og Odense.

Socialstyrelsens rapport (2014) indikerer blandt andet, at der er en betydelig
diversitet i aktiviteterne bade pa tvaers af kommunerne og mellem de enkelte
plejecentre i hver af kommunerne. Helt generelt peger rapporten dog pa, at
indsatsen fra de frivillige skaber en gget vaerdi og livskvalitet for beboerne,
fordi det er en anden type relation med de frivillige der giver gode oplevelser.
Hovedbarrieren for frivilligindsatsen er ifglge Socialstyrelsen (2014):

"... manglende tid og prioritering blandt plejecentrets
ledelse og personale og manglende klarhed mellem
personalets og de frivilliges rolle.” (p. 9)
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Samme aktgrer peger dog pa, at frivillige indsatsen gennem de seneste to ar
er gget, men at der stadig er potentiale for styrkelse af indsatsen pa
plejecentrene (Sundhedsstyrelsen, 2016).

Som ny Sundhedscenterleder pa Ceres i Horsens kommune ser jeg en tydelig
udmelding fra strategisk ledelsesniveau om, at der skal samskabes med
frivillige. Imidlertid viste et lederseminar vi afholdt i januar 2016, at nar der
tales om ledelsesopgaven blandt daglige ledere. S& fylder samskabelsen med
frivillige mindre end forventet hos flere af lederne. Med andre ord var
koblingen mellem det strategiske ledelses niveau og daglig leder niveau ikke
som forventet.

Samskabelsen er ifglge lederne tidskraevende, og samtidig finder de, at ledelse
af frivillige kraever noget andet end traditionel ledelse. Denne iagttagelse
stgttes af Sgrensen & Torfing (2012) som fremfgrer, at ledelse af frivillige som
oftest er en tidskraevende opgave, men den er ngdvendig. Endvidere, at der i
ledelsen af frivillige er brug for en anden form for ledelse end den traditionelle
hierarkiske ledelse kendt fra offentlige organisationer. Set i det lys er der brug
for, at interessere sig for, hvorledes vi som ledere kan samskabe med frivillige
og hvad det kraever af os som ledere. Derfor uddybes begrebet samskabelse i
det fglgende.

Samskabelse

Samskabelse som begreb har det seneste arti vunder indpas bade i
international og dansk kontekst. Ved at samskabe med civilsamfundet om
prioritering, planlaegning og produktion ses en mulighed til at udvikle den
offentlige velfaerd, og indenfor de seneste par ar har begrebet for alvor taget
plads i det offentlige. Blandt andet taler Kommunernes Landsforening om, at
udvikle velfaerdsalliancer, hvor argumentet er, at velfzerd skal skabes sammen
med borgerne, og ikke for dem (Agger & Tortzen, 2015). Samstemmende siger
Gotthardsen (2014), at den nye velfeerdsforstaelse medfgrer, at medarbejdere
og ledere nu skal forsta sig selv i en ny rolle, hvor de gar fra at opfatte sig selv
som serviceleverandgrer til i stedet, at facilitere og medproducere i
samarbejde med en lang raekke af forskellige aktgrer.

Som forskningsfaenomen er samskabelse ifglge Agger & Tortzen (2015)
forholdsvist nyt, og derfor er der ikke udviklet konsensus om faste definitioner
af nogle af de centrale begreber. Ligeledes er der heller ikke store
undersggelser, der fastlaagger evidens for sammenhangen mellem indsatsen
og udbyttet. Imidlertid bruges begrebet ofte som en betegnelse for typer af
forskellige samarbejdsrelationer mellem private og offentlige aktgrer, og
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kommer i praksis til, at virke som en paraply for en raekke undertemaer.
Eksempelvis samarbejdet mellem offentlige og frivillige (ibid.). Forskningen er
dog siden starten af nullerne vokset kraftigt med afsset i en fokusering pa
begrebsligggrelse, til senere at have fokus pa, at fremhaeve samskabelse som
et baeredygtigt alternativ til traditionel produktion af offentlige ydelser (ibid.).

Som det fremgdr ovenfor er der stor bevagenhed og aktivitet omkring,
hvordan samskabelse kan szette en ny dagsorden for at sikre fremtidens
velfeerd. Det er dog tankevaekkende, hvor lidt forskningsmaessig
opmaerksomhed der er p@ betydningen af specifik ledelse af samskabelse,
hvilket kan bekrzeftes af Agger & Tortzen (2015) i deres review af forskningen
om begrebet.

P& Sundhedscenter Ceres i Horsens har jeg det overordnede ledelsesansvar for
driften og udviklingen pa hjemmeplejeomradet og pa plejecentrene. Dette i
samarbejde med en ledergruppe pa8 18 medlemmer. Samskabelse er ogsa pa
dagsordenen hos os i forhold til sikring af fremtidens velfaerd for vore borgere
(Virksomhedsgrundlag 2014 - 2017, Velfeerd og Sundhed, Horsens Kommune;
Innovation i Velfeerd og Sundhed, Horsens Kommune, August 2014). Imidlertid
viste lederseminaret i januar, at de strategiske udmeldinger fra topledelsen om
samskabelse med frivillige ikke som forventet har slaet helt igennem i
lederkredsen. Derfor har vi brug for, at interesserer os specifikt for, hvorfor
disse strategiske udmeldinger ikke sker i forventet omfang og hvorledes vi
leder samarbejder med frivillige. Dette med henblik pa, at fa forstdelse for, pa
hvilken made vi kan udvikle samarbejdet til fordel for vore beboere pa
plejecentrene.

Problemformulering

Afhandlingen retter fokus pa, hvorledes zldresektoren pa plejebolig omradet
kan etablere og udvikle samarbejder med de frivilige og frivillige
organisationer med det overordnede formal, at sikre velfaerden og
livskvaliteten for beboerne. Min problemformulering og formal er saledes, at
afdaekke:

Hvorledes leder daglig leder p3 et plejebolig afsnit samarbejder med
frivillige, og pd hvilken mdde denne ledelse understgttes fra det
strategiske niveau i kommunen i forhold til, at kunne udvikle
samarbejdet med frivillige?

Formdlet med afhandlingen er sdledes at undersgge koblingerne
mellem ledelseslagene strategisk ledelsesniveau og daglig leder
niveau med henblik p3, at kunne foretage relevante interventioner.
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Jeg har valgt Horsens kommune som case og mine arbejdsspgrgsmal er:

1. Hvordan forsgger man pa det strategiske ledelsesniveau i kommunerne, at
fremme og understgtte inddragelsen og ledelsen af frivillige i aeldreplejen?

2. Hvordan forsgger man i den daglige ledelse p& plejebolig afsnit at inddrage
og lede frivillige i samarbejdet i seldreplejen?

3. Hvilke ligheder og forskelle, udfordringer og dilemmaer kendetegner
relationen mellem indsatsen pa det strategiske niveau og indsatsen pa det
daglige ledelsesniveau?

Praesentation af centrale begreber
Afhandlingens formal og problemformulering indeholder nogle centrale
begreber som i det fglgende praeciseres:

e Daglig leder pd et plejebolig afsnit er leder af medarbejdere, og
varetager den daglige ledelse og drift af ét almindelig plejebolig afsnit.

e Strategisk ledelsesniveau er ledere af ledere, og varetager strategisk- og
overordnet driftsledelse pa tvaers af kommunen.

e Frivillige er en del af civilsamfundet som omfatter alle frivillige
sammenslutninger, netveerk, relationer og organisationer. Frivillige
kendetegnes ved ikke at vaere styret af lovgivning eller gkonomi.

e Koblingerne mellem ledelseslag omhandler relationen og
sammenhangene i styringskaeden i forhold til, hvor effektivt eksempelvis
visioner og strategier implementeres i organisationen.

Grundlaget for ledelse af frivillige i Horsens kommune

I det fglgende praesenteres en veesentlig del af grundlaget for ledelse af
frivillige i Horsens kommune. Herunder organisationen, virksomhedsgrundlaget
og frivillighedspolitikken.

Velfeerd & Sundhed, Horsens kommune

Horsens kommune er inddelt i tre direktgromrader, hvoraf Velfaerd og Sundhed
er det ene, og varetager drifts- og udviklingsopgaver jvf. nedenstdende
organisationsdiagram. Cheferne pad dette niveau med direktgren i spidsen
udggr den gverste ledelse i Velfaerd og Sundhed.
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( Velfaard og Sundhed
(Miveau2}
"'_\}E_I;Erl:ls-ng Eundnel:lssla_b_er_l__""--..,__ — —
Skonomi- og administraonschef T, » T Sund By
Seren Grotkssr I Ladar
o {mivesu 3} - Inge Kristiansen
—_ _ ~— {rivesw 3)
Sundhed og Omsorg Handicap. psykiatri og Socialt Handicap og Aldre Familie og Forebyggelse
Uds atte Radgivning og Visitation
#Fldre- og Sundhedschef Diriftschef Chef for R&dgivning og Visitation Familiechef
Tage Carisen Cate Kristiansen Frants Arboe Ebbe Knabe
{nivesw 3) {rivesu 3y {nivesu 3y {nivesu )

Sundhedscenter Ceres er placeret i "Velfeerd og Sundhed” som en del af
Sundhed og Omsorg, hvor gverste chef er aldre- og sundhedschefen. I alt er
der tre centre som indenfor hver deres geografiske omrade varetager opgaver
og funktioner indenfor hjemmeplejen og plejecentrene. "Vital Horsens” har
akut funktion samt varetager rehabilitering og genoptraening. Faelles Service
Center bistar med gkonomi, HR, indkgb samt g@vrige feelles administrative
processer.

AEldre og Sundhedschef Tage Carlsen

(MNiveau3)

L Sundhed og Omsorg J

" F=lles Servicecenter
Centarsder

Jette Kide
(nivesu 4

Sundhedscenter Ceres Sundhedscern ter Sandergarden Sundhedscen ter Linde hoj Wital Horsens — Centrum for

Sundhed og Traening

Sundhedscanteriedar Sundhedscenteredar Sundhedscentededer Sundhedscanterisdar

Lone Mygaard Boysan Annalise Dahl PaterSosnan Anne Sloth-Egholm
fweau 4) (nivesu 43 {nivesu 4} {nivesu 4}

Rammer og forventninger til samskabelse i Horsens Kommune

Velfaerd og Sundhed har udarbejdet et virksomhedsgrundlag som er den fzelles
platform for opgavelgsningen. Grundlaget samler Horsens kommunes vision for
den moderne velfeerdskommune og den politiske vision for udviklingen af
velfeerds- og sundhedsomradet med borgeren i centrum (Virksomhedsgrundlag
2014 - 2017, Velfeerd og Sundhed, Horsens Kommune).

I virksomhedsgrundlaget fastlaegges fem principper for en proaktiv tilgang til
fremtidens udfordringer pa velfaerdsomradet.
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For det fgrste skal kommunen have mere for faerre forstaet pa den made, at
kommunen skal skabe mervaerdi for borgeren, men for faerre ressourcer. Her
er innovation ngglen til merveerdi og omfatter dels mestring og rehabilitering,
velfeerdsteknologi, IT, tele- og kommunikationsteknologi, tvaergdende
samarbejde med eksterne partnere og civilsamfundet og frivillige.

Andet princip handler om en forstaelse af, at de kommunale budgetter ikke
daekker fremtidens behov for velfeerd. I stedet skal ressourcerne findes
udenfor de kommunale budgetter. Velfeerd i fremtiden kraever, at ubrugte
ressourcer i samfundet mobiliseres. Herunder ogsa handlekapaciteten blandt
borgerne selv og i samspillet mellem offentlige, private og frivillige.

Tredje princip handler om, at kommunen skal a&ndre tilgangen til borgerne fra
en "omsorgsfilosofi” til “mestringsfilosofi”! Ansatte skal tage en helt ny rolle
som facilitatorer af velfaerd og agerer som katalysatorer for et godt liv frem for
tidligere, hvor de overvejende leverede ydelser. Samtidigt skal Igsningerne i
hgjere grad s@ges i lokalsamfundet. Rollen som medarbejder andres altsa fra
at veere den der leverer ydelser eller Igser problemerne til at vaere mere i
retning af at blive mentor, coach eller vejleder.

Fjerde princip handler om, at rettighedsteenkningen skal aendres til, at
borgeren har retten til det gode liv. Det vil sige at der skal grundlaegges en
ressourcetilgang til borgerne, hvor det i hgjere grad er borgernes dramme om
et godt liv, borgernes egne ressourcer og hvordan de kan opnd deres drgmme
der fokuseres pa.

Femte princip er, at tilbuddene i kommunen skal have effekt og de skal veere
konkurrencedygtige.

Virksomhedsgrundlaget pdpeger sdledes, at sdfremt fremtidens velfserd skal
sikres er det ngdvendigt, at kommune, erhvervsliv og civilsamfund lgfter i flok.
Derfor er der ogsa fastsat fem pejlemaerker som alle bidrager hertil.

Forste pejlemaerke handler om, at danne fallesskaber idet de stgrste
uudnyttede potentialer findes blandt borgerne og deres netvaerk. Andet
pejlemaerke er mestring og sundhedsfremme som er grundlaeggende for alle
indsatser. At kunne mestre og handterer sit eget liv sidestilles med det gode
liv, og derfor opstilles rammerne for, at borgeren kan vaelge det gode og aktive
liv og vaere en del af faellesskabet. Tredje pejlemaerke handler om resultater og
effekter. Ressourcerne er sparsomme og derfor skal det sikres, at de anvendes
mest optimalt. Fjerde pejlemaerke vedrgrer etablering af samarbejde og
partnerskaber. Sammen kan vi mere og bedre og der skal satses pa, at danne
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partnerskaber der kan befordre en nytaenkning og optimering i lgsning af
opgaverne. Femte pejlemaerke handler om ny teknologi. Ny teknologi skal
udvikles og implementeres til gavn for alle.

Som det ses i de fastlagte principper for at imgdega fremtidens udfordringer og
de tilhgrende pejlemaerker, er der et steerkt fokus pa, at sendre opfattelsen
omkring, hvilke forventninger man kan have til, hvem der leverer
velfeerdsydelser. Et fokus der retter sig mod et opggr med den traditionelle
opfattelse, hvor det er det offentlige der leverer og borgeren er passiv
modtager. Et fokus der aendres til et nyt syn, hvor leveringen af
velfeerdsydelser er noget man er faelles om sammen med civilsamfundet. Hvis
ikke denne transformation varetages, er alternativet en velfaerdsmodel der helt
udhules grundet manglende finansiering hertil. Samtidigt ses det ogsa, at
transformationen kraever en andret selvopfattelse af rollen som henholdsvis
leder og medarbejder.

Den sendrede made, at anskue fastholdelsen og udviklingen af velfeerden peger
ikke pa en model for, hvad der ledelsesmaessigt skal til, for at kunne foretage
denne transformation. Imidlertid viser den empiriske forskning, at der blandt
de fagprofessionelle er barrierer/faktorer med indflydelse pa samarbejdet med
eksempelvis de frivillige savel som der er barrierer/faktorer med indflydelse pa
samarbejdet for de frivillige med det offentlige (Agger & Tortzen, 2015). Derfor
synes der beleeg for, at papege relevansen af ledelsens betydning for, at
samarbejdet omkring sikring af fremtidens velfaerd kan lykkes. De offentlige
ledere star overfor flere specifikke ledelsesmaessige udfordringer i forhold til
samskabelse. Udfordringerne uddybes i teoriafsnittet “Samskabelse med
frivillige - perspektiver pa offentlig ledelse”, men Sgrensen & Torfing (2012)
peger pa folgende fem udfordringer for den offentlige leder:

e At kunne f3 blik for, hvorledes frivillige organisationer og frivillige kan
bidrage til den offentlige velfeerd.

e At kunne paskgnne de frivillige pa en hensigtsmaessig og anerkendende
made

e At fa medarbejderne til at indgd i samarbejdet og understgttelsen af de
frivillige frem for at medarbejderne modarbejder frivillige

e At sikre plads og rum til de frivillige p@ deres praemisser uden at ville
regulerer og styre dette pa traditionel vis

e At udvikle en gget fleksibilitet i det offentlige i forhold til almindelige
regler og procedurer sdledes det offentlig understgtter mere end de
begraenser det frivillige arbejde

e At respektere de forskellige frivillige organisationer for hvad de er og
samtidig anerkende de frivillige for deres viden og status.
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Nedenfor belyses frivillighedspolitikken for Horsens kommune med henblik pa
en narmere forventningsafstemning i forhold til samarbejdet og ledelsen af
samskabelse med frivillige.

Frivillige i Horsens Kommune

Horsens kommune gnsker, at der etableres en kultur for konstruktivt
samarbejde mellem frivillige sociale foreninger, frivillige og kommunale
medarbejdere. Saledes star der i kommunens Frivillighedspolitik (2015 - 2018,
p. 8), at visionen er,

”... at alle kommunale institutioner skal veere dabne for
involvering af frivillige og samarbejde med det lokale
frivillige foreningsliv. Visionen er, at de professionelle
kommunale medarbejderes indsats suppleres af frivillige
og de saerlige kvaliteter og vaerdier, der ligger i frivilligt
socialt arbejde. Det kan vaere at skabe stottende
netvaerk, oplevelser i hverdagen, motion og bevaegelse
og meget andet.”

Nar der tales om frivilligt arbejde betyder det ifglge serviceloven, at det
udfgres uden gkonomisk eller retslig tvang. Det er helt frivilligt og sd er det
ulgnnet. Endvidere betyder frivilligt arbejde, at det foregar overfor andre end
familie, og at det har en formel karakter. Altsa indenfor rammerne af
eksempelvis en organisation eller forening (ibid.).

Gennem politikken er der fra kommunens side en klar vision om, at dele
udviklingen med sine borgere og derigennem ved et innovativ samarbejde
sikre fremtidens velfaerd (ibid.).

Sammenfatning

I det foregdende er der redegjort for forventninger, krav og udfordringer i
forhold til samarbejdet med frivillige og frivillige organisationer.

Ifglge Sgrensen & Torfing (2012) star offentlige ledere overfor flere
udfordringer og barrierer som uddybes i teoriafsnittet "Samskabelse med
frivillige - perspektiver pa offentlig ledelse”. Udfordringer som ogsa blev
bekreeftet pa mit eget omtalte lederseminar i januar 2016. Blandt andet at
kunne fa blik for, hvorledes frivillige organisationer og frivillige kan bidrage til
den offentlige velfeerd, og sikre plads og rum til de frivilige pad deres
praemisser, uden at ville regulerer og styre dette pa traditionel vis.
Udfordringer der ggr det interessant at undersgge naermere, hvorledes frivillige
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samarbejder kan ledes, og pa hvilken m&de koblingerne mellem ledelseslagene
har betydning for samarbejdet med frivillige.

I det fglgende vil jeg redeggre for min teoretiske referenceramme i forhold til
sammenfatningen og mine arbejdsspgrgsmal.

Teori

Formalet med afhandlingen er, at undersgge, hvorledes daglige ledere pa
plejebolig afsnit leder samarbejder med frivillige, og p@ hvilken made denne
ledelse understgttes fra det strategiske niveau i kommunen i forhold til, at
kunne udvikle samarbejdet med frivillige. Til belysning heraf fremsaettes teori
om:

e Ledelse af frivillige i det offentlige.

e Koblinger mellem ledelseslag - pa hvilken made kan koblinger mellem
ledelseslag forstas, og hvilken betydning har de for ledelse af frivillige i
plejebolig afsnit?

Med henblik pa en neermere forstaelse af, hvad ledelse af frivillige i det
offentlige kraever, fremsaettes ved hjeelp af Sgrensen & Torfing (2012)
forskellige ledelsesperspektiver pa ledelse af frivillige. Perspektiverne bidrager
til, at synliggere, hvad det er for en “anden” type ledelse der er brug for til
ledelse af frivillige.

Hansen & Vedung (2005) har i deres forskning arbejdet med koblinger mellem
ledelseslag, og jeg vil ved hjeelp af dem fremsaette teori om tre forskellige
koblingssystemer, hvorudfra sammenhaengskraften mellem ledelsesslag kan
anskues.

Viden om perspektiverne om ledelse af frivillige i det offentlige og teorierne om
koblinger mellem ledelseslag bidrager senere i afhandlingen som teoretisk
reference for analyse og konklusion pa problemstillingen.

Samskabelse med frivillige — perspektiver pa offentlig ledelse

Det civile samfund omfatter alle frivillige sammenslutninger, netveerk,
relationer og organisationer, og kendetegnes ved ikke at vaere styret af
lovgivning eller gkonomiske interesser (Kock-Nielsen et. al., 2005).

Ifglge Fridberg & Henriksen (2014) er der stor stabilitet i danskernes indsats
som frivillig. Deres undersggelse afdaekker, at antallet der udfgrer frivilligt
arbejde i 2012 er pa niveau med 2004 og svarer til ca. hver 3. dansker.
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Samarbejdet med frivillige medfgrer som tidligere beskrevet en lang raekke af
udfordringer for de offentlige ledere, nadr de skal lede samarbejdet.
Bevidstheden herom er dog et fgrste skridt pa vejen til, at kunne handterer
dem ifslge Sgrensen & Torfing (2012). De peger pa, at der ifslge forskningen
er forskellige teoretiske og analytiske perspektiver der kan befordre og stgtte
refleksionerne omkring disse udfordringer. Perspektiverne supplerer hinanden
og tilsammen bibringer de et bud pd ledernes ledelse af frivillige. Det er dog
vigtigt, at ggre sig klart, at der er forskellige ledelseslag som hver har deres
funktion i forhold til ledelse af frivillige. Toplederne skal sikre der skabes
udviklingsrum i den offentlige sektor i form af blandt andet at definere
malseetninger og strategier. Endvidere skal toplederne sikre bade
organisatoriske og gkonomiske rammer for lederne under. Ledere under
toplederniveauet skal med afseet heri sgrge for rekruttering, motivering,
uddannelse samt handtering af de frivillige (ibid.).

Perspektiverne er 1. Metastyring af styringsnetveerk, 2. Ledelse af
samarbejdsdrevet innovation, 3. Frivillig ledelse og 4. ledelseskompetencer.

Metastyring af styringsnetvaerk

Nar frivillige inddrages ggres det gennem etablering af styringsnetvaerk mellem
private og offentlige parter. Netveerkene er baseret pa frivillig deltagelse pa
grund af en gensidig afheengighed, og kreever derfor en grad af selvstyre.
Derfor kan almindelige ledelsesformer baseret pa kontrol og detailstyring ikke
anvendes.

Netvaerksstyring handler om en slags forhandlingsbaseret samarbejde, hvor
begge parter er lige afhaengige af hinanden. Drivkraften er derfor ogsa, at
begge er lige afhangige af hinanden i Igsningen af opgaverne, hvorfor det
fordre en udveksling af viden, kompetencer og ressourcer samt koordinering af
forstdelser og Igsninger. Det eneste der binder til et sadant netvaerk er en
fglelse af forpligtelse, og derfor virker traditionel styring ikke her. I stedet er
det en forventning blandt disse netvaerksdeltagere, at retten til selvstaendig
handling bevares selvom man samarbejder om Igsning af diverse opgaver i
netvaerket. Imidlertid siger Sgrensen & Torfing (2012), at samarbejdet vil
stabiliseres over tid, fordi der dannes fzelles vardier, normer og spilleregler, og
over tid sker der en slags institutionalisering. Dette vil lette samarbejdet der
ellers godt kan opleves som en konfliktfyldt interessekamp.

Den omfattende litteratur omkring netvaerksledelse peger pa flere mulige
fordele for det offentlige ved at Igse opgaver gennem gensidige afhaengige
netveerk. Blandt andet muligheden for at koncentrere sig om den vaesentligste
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kerneopgave, vidensdeling der bidrager til innovation, bedre
ressourceudnyttelse m.fl. (ibid.). Man skal dog ikke veaere blind for at
styringsnetvaerk ogsa kan bibringe udfordringer. Eksempelvis peges pa
problemer med at f8 dem med i netvaerket som man gerne vil, kemien i
netveerket kan vaere udfordret, mangel pa gensidig tillid m.fl.

Ved hjeelp af en kompetent offentlig ledelse er det dog muligt at minimere og
maximere ulemper og fordele ved hjeelp af metastyring (ibid.).

Metastyring er en slags styring af styringen, hvor lederen giver slip pa
styringen ved at overdrage den til en i netvaerket der har indflydelse. Derved
mistes kontrollen ikke helt, men foregar mere indirekte. Metastyringen skal
dog respektere selvstyringen i netvaerket, og derfor foregd nsensomt for ikke
at undergrave ideen med styringsnetvaerk. Hvis der styres for meget vil de
private parter ofte forsvinde, men samtidig er det vigtigt at sige, at der skal
vare en vis styring for ellers fungere styringsnetveerket ikke og vil oplgses.
Simpelthen fordi der ikke skabes retning, motivation, koordination og
konfliktlgsning (ibid.).

Ledelse af samarbejdsdrevet innovation

Dette perspektiv tager afsaet i, at der er et behov for offentlig innovation, hvor
frivillige bidrager til i samarbejde med det offentlige, at der skabes nye og
innovative Igsninger. Den store ledelsesudfordring er her, at lede processerne
omkring samarbejdsdrevet innovation, hvor det sker i et samarbejde med
frivillige organisationer og frivillige (Sgrensen & Torfing, 2012).

Indenfor den amerikanske forskning omkring samarbejdsdrevet innovation
redeggres for, hvorledes innovationslederen af hensyn til at imgdegd barrierer
skal skifte mellem rollerne som igangsaetter, katalysator og facilitator. Se figur
nedenfor (ibid., p. 15):

Innovationsledelse

Igangs=etter @ Facilitator ﬂ Katalysator @

Akterer ) Interaktion :> Samarbejde ::r Innovation

1T T T

Barrierer
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De tre roller vil ofte vaere i spil pa kryds og tvaers af hinanden, men
igangsaetteren er den der sikrer, at holdet saettes, at parterne bringes sammen
og tilser der er kemi. Igangseetteren fordeler ogsa rollerne og virker som
inspirator for arbejdet. Facilitatoren tegner “vejen” ved hjzelp af eksempelvis et
proceskort, sikre alle de administrative forhold som eksempelvis
mgadeindkaldelse og fjerner diverse forhindringer. Katalysatorens rolle er den
kreative der sikrer, at der “taenkes ud af boksen”, at der igangsaettes kreative
processer samt at der skabes inspiration (ibid.).

Frivillig ledelse

Som det tidligere er redegjort for, er der tankevaekkende lidt litteratur omkring
ledelse af samarbejder med frivillige, og til gengeeld en omfattende maengde
om samspillet mellem den frivillige og offentlige sektor (Sgrensen & Torfing,
2012). Imidlertid er der i litteraturen enighed om:

” ... at det er en god ide at udpege en formelt ansvarlig
offentlig leder, eller evt. et ledelsesteam, der kan
rammesatte og styre samproduktionen, hdndtere de
frivillige og evaluere indsatsen.” (ibid., p. 17).

Litteraturens bud pa god ledelsespraksis i forhold til rammesaetning, styring,
handtering og evaluering gives i det folgende:

Rammesaetning:

Inden der startes med at tale om samarbejde med frivillige bgr det
undersgges, hvordan mulighederne er for at rekruttere frivillige, og frivillige
skal generelt hurtigt pa banen i forhold til medindflydelse pa samarbejdet.

Samarbejdet og ledelse af frivillige bgr baseres pa generelle retningslinjer og
en politik for samarbejdet som er funderet i sociale og etiske regler. Det skal
dog ske pa en made sd detaljerede regler ikke forstyrrer samarbejdet i
hverdagen pa en ungdig made. Samtidigt findes det hensigtsmaessigt, at der i
samarbejde med de frivilige og medarbejderne udarbejdes et
frivillighedsprogram som daekker den offentlige organisations behov, struktur,
malsaetning og kapacitet. Det er vigtigt det sker i samarbejde af hensyn til
ejerskabet (ibid.).

Hvis samarbejdet med frivillige sker i samarbejde med en frivillig organisation
er det ligeledes hensigtsmaessigt, at udforme en "kontrakt” der praeciserer de
gensidige forventninger og forpligtigelser. Samtidig fremhaver Sgrensen og
Torfing (2015), at gkonomiske forhold i relation til samarbejdet bgr vaere pa
plads. Det kan veaere til arrangementer eller udgifter der knytter sig til
samarbejdet. Endvidere gkonomi til uddannelse af offentlige ledere i ledelse af
frivillige sdvel som traening af de frivillige.
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Styring:

Klare malsaetninger for samarbejdet med frivillige og frivillige organisationer er
helt afggrende. Ofte vil man dog se, at alle parter hver har deres
m%lsaetninger, men her bliver kunsten, at finde dem man kan veere feelles om,
0og som er retningsgivende for samarbejdet. Her er det ogsa vigtigt, at lederen
er opmaerksom pa den evt. magtubalance der kan veere i netvaerket, da den
kan formindske handlingskapaciteten. Lederen kan imgdegd dette ved
eksempelvist at skabe tillid mellem parterne og ved selv at udvise tillid.

Samarbejdet med frivillige parter omkring forskellige opgaver vil typisk tage
laengere tid. Det skyldes, at der kontinuerligt skal sikres kompromisser mellem
parternes ofte forskellige kulturer, synsvinkler, vidensformer og arbejdsmader.
Kompromisskabelse tager tid savel som det kan veere udfordrende for en
offentlig leder, at skulle respektere forskellige udgangspunkter. Det er dog
ngdvendigt sdfremt samarbejdet skal fungere og man vil opnd de primeere
gevinster. Ligeledes er det helt afggrende at kommunikationen mellem alle
parter dels er ligeveerdig, men i sardeleshed ogsa er rettidig. Hvis
kommunikationen mangler eller den er darlig kan det medfgre frustration og
usikkerhed blandt de frivillige, og pa sigt kan det medfgre de helt stopper som
frivillige (ibid.).

Et andet vaesentligt aspekt ved ledelse og styring af samarbejder med frivillige
og frivillige organisationer retter sig mod de fagprofessionelle. Hvis
samarbejdet skal fungere er det helt afggrende fagprofessionelle tages i ed og
anspores til, at tage mest mulig del i samarbejdet. Eksempelvis ved meget
tydelig dialog omkring formalet med samarbejdet. Herunder at der skabes en
klar arbejdsdeling og fagprofessionelle frontmedarbejdere evt. opkvalificeres til
at kunne lede og vejlede de frivillige og samtidig forebygge evt. konflikter eller
handterer dem, nar de opstar. At de fagprofessionelle tages i ed, vil ogsa
kunne medfgre en gget jobtilfredshed.

Offentlig ledere vil blive udfordret i samarbejdet, da offentlig ledelse ogsa har
et normativt aspekt, hvor demokratisk beslutningstagning og lighed skal vaere
helt fundamentale vaerdier der gennemsyrer samarbejdsrelationerne. De
offentlige ledere vil derfor blive udfordret pa, at kunne sikre balancen mellem
effektivt samarbejde og bred inklusion, relevans og repraesentation og mellem
evnen til at skaere igennem og konsensussggning (ibid.).

Handtering:

Etableringen af samarbejdet med frivillige og frivillige organisationer er en
afggrende ledelsesmaessig opgave savel som den konkrete rekruttering af
frivillige. Rekrutteringen kan foregd via den personlige opfordring, annoncer
eller kampagner. Rekrutteringen kan jo som bekendt ikke baseres pa gkonomi,
men i stedet m& man kommunikere arbejdets og sagens vaesentlighed og ikke
mindst de resultater som frivillige indsatsen bidrager med. Arbejdet skal ogsa
tilretteleegges pd en made, sa de frivillige far mulighed for at anvende deres
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kompetencer, og sdledes de kan indgd i aktiviteter som de szerligt er
interesserede i. Derudover handler det i hgj grad om at tilse arbejdet er
fleksibelt, veldefineret og begraenset (ibid.).

Nar et samarbejde indledes er det vigtigt, at den frivillige fgler sig veltilpas og
velkommen, da den offentlige sektor ofte vil vaere ny for vedkommende.
Derfor bgr der gives en generel og overordnet introduktion til stedet samt
hvorledes man kan hente hjeelp om ngdvendigt. Et vaesentligt sigte er hermed,
at tilstraebe en selvledelse blandt de frivilige som over tid kan udvikles, og
som sa kan aflaste ledelsen. For nogle vil det tillige opleves lettere, at blive
ledet af en anden frivillig grundet ligeveerdigheden.

For at bevare frivilliges engagement og motivation er det helt afggrende, at
opgaverne matcher deres kompetencer. Saledes bgr der ske en screening for
at sikre et godt match mellem opgave og frivillig.

Anerkendelsen af de frivillige bgr have en hgj prioritet blandt de offentlige
ledere, da der gennem denne tilstraebes to formal. Nemlig at bevarer frivilliges
engagement og hele tiden have opmaerksomhed pa deres trivsel gennem gode
samarbejdsrelationer. Handteringen af de frivillige skal endvidere sikre, at
forsikringsmaessige spgrgsmal er helt afklarede (ibid.).

Evaluering:

For hele tiden at udvikle samarbejdet mellem frivillige og det offentlige er det
vigtigt at evaluere samarbejdet. Her er det dog vaesentligt, at veelge nogle
metoder som ikke opleves som kontrol eller tilsvarende. Sgrensen og Torfing
(2012) peger via deres litteratur gennemgang pa metoder som selvevaluering
og dialogbaserede. Endvidere er én mere overordnet program evaluering ogsa
ngdvendig. Begge dele skal ogsd ses som et vaesentligt signal omkring
vigtigheden af samarbejdet (ibid.).

Ledelseskompetencer

Kvalifikationer handler om en saerlig faglig viden og bestemte faerdigheder,
hvorimod kompetencer handler om lederens sociale og personlige evner og
egenskaber der ggr vedkommende i stand til, at anvende sine kvalifikationer i
konkrete situationer. Derfor er en raekke kompetencer i offentlig ledelse af
frivillige efterspurgt savel som det vil veere en vedvarende opgave, at udvikle
de offentlige lederes evne til at lede frivillige. Nedenfor er disse kompetencer
oplistet med begrundelse for deres vaesentlighed (ibid.).

Kompetence Begrundelse
Kapacitets e Stgtte og vejledning af frivillige til at varetage
opbygning opgaverne

e Uddannelse til opgaverne
e Radgivning, vejledning og sparring
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e Anerkendelse og motivation
Gode e Rettidig kommunikation og information afstemt og
kommunikations malrettet til den enkelte
evher e Ligeveaerdighed
Rummelighed e Brobygger mellem opfattelser og perspektiver
e Fleksibel
e Kunne tale inkonsistens og konflikter i arbejdet
e Sans for at aflaese vaerdier, handlingsmotiver og mal
blandt forskellige samarbejdsparter
Vedholdenhed e Samarbejdet tager tid
og udholdenhed e Opbygning af nye partnerskaber kan veaere
udfordrende og tidskraevende inden der ses resultater
Sociale e Mgde frivillige i gjenhgjde
kompetencer e Tillidsfuld samarbejdspartner
e Menneskelig og anerkendende

Koblinger mellem ledelseslag

I kommunerne vil der almindeligvis vaere en hierarkisk styringskeede som
kobler sig til hinanden pa forskellig vis (Digmann & Sgrensen, 2004).
Koblingerne mellem ledelseslag har Hansen & Vedung (2005) beskrevet ud fra
metaforen "bilens kobling” i deres arbejde, hvor de redeggr for tre forskellige
forestillinger om relationen mellem ledene i styringskaeden. Som baggrund for
deres arbejde traekker de seerligt pa forskningen af Brunsson (1989), Orton &
Weick (1990), Weick (1976) og Thompson (1967).

Hansen & Vedung (2005) sammenfatter relationen mellem leddene i
styringskaeden ud fra forstaelsen af bilens kobling i tre forestillinger under
betegnelserne fast koblede, frakoblede og lgst koblede systemer.

Fast koblet system

P& samme vis som i en bil, hvor koblingen ikke er rgrt, er der i et fast koblet
system en direkte sammenhang mellem de beslutninger der bliver truffet i
gvre hierarkisk ledelseslag og de underliggende ledelseslag (ibid.) Hermed
forstds, at eksempelvis, nar direktionen beslutter, at frivillige samarbejdet skal
styrkes. Sa vil lederne af direktionens stabe straks udarbejde strategier og
malsaetninger. Disse vil igen omsaettes med det samme til konkrete projekter
og indsatser der kan efterkomme beslutningen pa naeste ledelsesniveau. Til
sidst vil driftscheferne sammen med medarbejderne i praksis udmgnte
beslutningerne.

”I et fast koblet system er der sdledes intet "ratslor”.
Ndr man "traeder pa speederen” eller "drejer pa rattet”,
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reagerer systemet gjeblikkelig efter hensigten.”(ibid., p.
181)

Hansen & Vedung (2005) siger videre, at det er kendt fra
implementeringsforskningen, at denne type kobling ikke altid er det man finder
i virkelighedens verden.

Frakoblet system

Det omvendte system af koblede systemer ggr sig geeldende i sdkaldte
frakoblede systemer. Hansen & Vedung (2005) siger her, at der nok vil komme
en masse lyd fra motoren, nar der treedes pa speederen, men bilen kgrer ingen
vegne. Hermed menes, at direktionen nok er aktive for, at der skal vaere et
gget samarbejde med frivillige, og der foregdr da ogsa aktiviteter med frivillige
pa eksempelvis plejecentre. Imidlertid forekommer disse aktiviteter pa hvert
sit ledelsesniveau, og kan synes meget ubergrt og adskilt fra hinanden.
Hansen & Vedung (2005) fremhaaver, at det til tider kan ses, at indfgrelse af
nye organisationsstrukturer naermest kan tage form af et moderne ritual, men
uden naevnevaerdig effekt pa aktiviteterne der foregar i organisationen. (ibid.).

Logst koblet system

Den gyldne middelvej mellem de to foregdende teorier om koblede og
dekoblede systemer kan siges, at vaere teorien om Igst koblede systemer. Her
anerkendes det, at selvom henholdsvis faste koblinger og afkoblinger
forekommer, vil de oftest veere en slags yderpunkter eller nogle specielle
tilfeelde. I Igst koblede systemer, hvor bilmetaforen anvendes siger Hansen &
Vedung (2005), at man hele tiden vil file pa eller have foden pa koblingen og
hele tiden til- og frakoble motoren. Overfgrt til eksemplet med, at direktionen
gnsker gget samarbejde med frivillige vil der i et lgst koblet system veaere
bevidsthed om direktionens gnsker i de underliggende ledelseslag, men
implementeringen kan traekke ud, fordi ledelseslagene skiftevis kobler sig pa
arbejdet med direktionens beslutninger og skiftevis kobler sig af. Dette ggres
ikke ngdvendigvis af uvilje, men ofte grundet virkelighedens omstaendigheder,
som kan udfordre beslutninger truffet i gvre ledelseslag, som ikke har taget
hojde for forhold og vilkar der skal hdndteres, for at implementering kan ske.
Langt de fleste organisationer er lgst koblede systemer, og ifglge Hansen &
Vedung (2005)bliver det interessante at analysere de forskellige

”... og mere eller mindre intelligente mader, hvorpa
central styring og decentral fleksibilitet kombineres i
organisationer.” (ibid., p. 182).
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Metodeafsnit

I denne afhandling undersgges, hvorledes daglig leder pa et plejebolig afsnit
leder samarbejder med frivillige, og pa hvilken made denne ledelse
understgttes fra det strategiske niveau i forhold til, at samarbejdet kan
udvikles. Som case anvendes Horsens kommune.

Folgende afsnit har til hensigt at redeggre for den videnskabsteoretiske
referenceramme samt undersggelsens desigh og metode.

Videnskabsteoretisk referenceramme - faenomenologien

I begyndelsen af 1900 tallet blev den filosofiske skole for faenomenologi
grundlagt af Edmund Husserl. Feenomenologien er laeren om det bevidstheden
kan erkende og her bgr man ikke antage, at man ved, hvad en anden gnsker,
fgler eller teenker. Man ma lytte og spgrge, og i gvrigt for en stund se bort fra
de refleksioner, antagelser og teorier man har om emnet. Ambitionen for
faenomenologien er ganske enkelt, at forsgge at mgde faanomenet selv eller
som Husserl udtrykte det "ga til sagen selv” (Jacobsen et al.2015).

En bzerende ide i faeanomenologien er ”.. at den menneskelige bevidsthed altid
er intentionel.” (ibid. p. 219). Med intentionel menes rettethed og dermed
mener Husserl, at menneskets bevidsthed altid vil vaere rettet mod et eller
andet ud over sig selv. Hermed betones det subjektive, hvormed man altid vil
”.. opleve noget som vaerende noget bestemt.” (ibid. p. 219). Sagt pa en
anden made vil mennesket altid vaere rettet mod verden og forsta den
subjektivt. Verden vil til gengaeld veere rettet mod mennesket og fremstd som
det objektive. Derved far vi altsd gennem intentionaliteten adgang ”.. til
forskellige faenomener, som vi kan beskrive ud fra den betydning, de har for
vores bevidsthed...” (ibid. p. 219).

Husserl taler om livsverdenen som er vores konkrete verden vi som mennesker
erfarer ud fra. En slags fgr videnskabelig verden. Livsverdenen er et centralt
begreb i faenomenologien, da det er livsverdenen som er vores konkrete
virkelighed. Denne kan vi erfare, og vi tager den for givet og er fortrolige med
den i dagligdagen.

Feenomenologien er altsd humanistisk, og det er med udgangspunkt i
livsverdenen, at forskellige faanomener kan beskrives, og hvor vi kan komme
bagom kulturelle og sociale pavirkninger, fordomme og stereotypier som tages
for givet i hverdagen, og dermed kan have betydning for, hvordan vi opfatter
verdenen. Malet eller ambitionen med en faanomenologisk analyse er derfor, at
fremsgge essensen af et feenomen ved, at saette vores egen forforstaelse i
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parentes, og tage udgangspunkt i den levede verden frem for at opstille teorier
og hypoteser om verdenen (ibid.).

Undersggelsens desigh og metode

Masterafhandlingens problemformulering undersgges ved hjalp af det
semistrukturerede interview. Interviewet giver os adgang til vore informanters
livsverden som omtalt i foregdende afsnit. Malet er, at komme sd teet pa
informantens oplevelser som muligt, sa der kan formuleres et kohaerent og
teoretisk velunderbygget tredjepersonsperspektiv pa interviewet (Tanggaard &
Brinkmann, 2015).

Det semistrukturede interview

Et semistruktureret livsverden interview forsgger at forstd temaer fra den
daglige livsverden ud fra interviewpersonernes egne perspektiver (Kvale &
Brinkmann, 2015; Brinkmann, 2014). Denne form for interview sgger at
indhente beskrivelser fra informanternes livsverden med henblik pa at fortolke
betydningen af de beskrevne faanomener. Det kvalitative forskningsinterview
forsgger at forstd verdenen ud fra informanternes synspunkter, udfolde den
mening, der kobler sig til deres oplevelser, og afdaekke deres livsverden forud
for videnskabelige forklaringer (Kvale & Brinkmann, 2015).

Livsverdenen er den verden vi kender og mgder i hverdagslivet. Det er en
verden, som den fremtraeder for os i en direkte og umiddelbar oplevelse forud
for, at vi reflekterer eller teoretiserer over verdenen (Tanggaard & Brinkmann,
2015).

Interviewet naermer sig en hverdagssamtale, men har et formal og indebaerer
en seaerlig teknik samt tilgang (Tanggaard & Brinkmann, 2015; Kvale &
Brinkmann, 2015). I denne undersggelse har interviewet til formal, at afklare,
hvordan daglig leder pd et plejecenter leder samarbejder med frivillige, og
hvordan strategisk ledelse understgtter denne ledelse.

Det semistrukturerede livsverden interview baerer praeg af en dbenhed, og har
en faenomenologisk indgangsvinkel i form af dets deskriptive karakter. Det har
ogsa et hermeneutisk isleet, idet der tolkes pd, hvad informanterne fortzeller
(Kvale & Brinkmann, 2015). For at opna en brugbar viden gennem interviewet
er det vigtigt, at vaere sig bevidst om at processen foregar gennem
menneskelige relationer, hvor interaktionen mellem interviewer og
interviewpersonen er afggrende. At vaere receptiv, empatisk og lyttende kan
bidrage til viden om menneskers erfaring, formuleret med deres egne ord
(ibid.).
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Interviewguiden (se bilag tre) er udarbejdet ud fra Kvale & Brinkmanns (2015)
tilgang til udfgrelsen af et interview. Derfor er mine arbejdsspgrgsmal omsat til
interviewspgrgsmal, hvilket er mest hensigtsmaessigt, da arbejdsspgrgsmalet
ofte vil veere for abstrakt. Herefter er de tematiseret ud fra Sgrensen &
Torfing's (2012) analyse af litteraturens bud pa god ledelsespraksis, nemlig
rammesaetning, styring, h&ndtering og evaluering.

Ifglge Kvale & Brinkmann (2015) kan &bne indledende spgrgsmal give
spontane, righoldige beskrivelser, hvori informanterne selv kommer frem med,
hvad de har oplevet som de vaesentligste aspekter af de undersggte
feenomener. Interviewguiden er derfor udarbejdet med dette for gje og
begynder med meget abne indledende spgrgsmal. Spgrgsmalene forventes
uddybet via opfglgende og sonderende spgrgsmal undervejs i interviewet.
Senere i interviewguiden fglger sa de mere specificerede og direkte spgrgsmal,
der har til hensigt at svare pa mine arbejdsspgrgsmal.

Valg af informanter

I undersggelsen deltager to typer af informanter. Den ene udggr
toplederniveauet, som kan fortaelle om, hvorledes samarbejdet med frivillige er
ledet i dag i Horsens kommune, og pa hvilken made der arbejdes for, at
samarbejdet kan udvikles. Dette med baggrund i en forventning om, at
topledelsen har defineret malsaetninger og strategier for omradet samt sikret
organisatoriske og gkonomiske rammer for lederniveauet under.

Den anden type informant er daglige ledere for plejebolig afsnit, som med
afsaet i de overordnede rammer skal sikre rekruttering, motivering, uddannelse
samt handtering af de frivillige. Daglige ledere forventes derfor, at kunne
fortzelle om, hvorledes de leder samarbejder med frivillige, og hvorledes de
fgler sig understgttet i denne ledelse fra det strategiske niveau. Jeg har dog
valgt, at det alene er daglig ledere fra almindelige plejebolig afsnit der indgar
og ikke fra demens afsnit. Dette af hensyn til, at sikrer en s& homogen gruppe
af informanter pa dette niveau som muligt.

Jeg har valgt at interviewe tre topledere. Den ene informant er aldre- og
sundhedschefen som har beslutningskompetence og indflydelse p&, hvordan
samarbejder med frivillige er ledet i dag indenfor Sundhed og Omsorg, og
hvorledes topledelsen arbejder for, at sikre samarbejder med frivillige udvikles.

Den anden topleder er lederen af Sund By, som er byens indgang til frivilligt
arbejde. Lederen vil derfor ogsd have en viden om, hvordan samarbejder med
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frivillige er ledet i dag, samt hvordan der arbejdes pd, at samarbejdet kan
udvikles i kommunen fremadrettet.

Tredje topleder er funktionslederen af hele aktivitetsomrddet, og som har
indflydelse pa udmgntningen af organiseringen og samarbejder med frivillige.
Alle topledere har veeret ansat i Horsens Kommune i deres respektive stillinger
gennem flere ar.

P& daglig leder niveau har jeg valgt, at interviewe én daglig leder fra hvert af
de tre sundhedscentres plejebolig afsnit. Dette for at sikre jeg ikke blot
indfanger én kultur for ledelse af de frivillige. Derudover har kriteriet vaeret, at
informanterne har vaeret daglig leder pa afsnittet minimum de seneste tre ar.
Jeg har ikke sggt daglige ledere, der kunne taenkes at vaere seerlige positive for
ledelse af frivillige eller det modsatte. I stedet er der trukket lod mellem de
informanter fra daglig leder niveau, fra de tre sundhedscentre, som opfyldte
ovenstaende kriterier.

Ideelt set ville jeg interviewe informanter sa laenge jeg fik ny viden. Imidlertid
har jeg i alt valgt, at interviewe seks informanter, hvilket jeg vurderer, er
tilstreekkeligt  til, at give et kvalificecret og realistisk svar pa
problemformuleringen (Tanggaard & Brinkmann, 2015).

Interviewsituationen

Interviewene er gennemfgrt hos informanterne pa deres kontor. Forud for
interviewene er de informeret om formalet, at interviewet bandes, deres
mulighed for, at godkende det transskriberede materiale inden analyse samt at
alt materiale der indgdr i analysen anonymiseres i afhandlingen.

Ifglge Kvale & Brinkmann (2015) er de fgrste minutter af et interview
afggrende. Informanten har behov for, at skabe sig en klar opfattelse af
intervieweren fgr at de begynder at tale frit og dbent.

Under selve interviewene har jeg lyttet aktivt til, hvad informanterne fortalte
om emnet, og med en anerkendende tilgang, hvor der etableres tillid (ibid.).

Analyse

Interviewene med mine informanter er optaget pa min telefon og efterfglgende
transskriberet (se bilag fire). Herefter er det kodet med farver for at kunne
arbejde stringent og systematisk med materialet. Eksempelvis, hvad handler
anerkendelse om? Nogle af koderne er opstdet i interviewfasen. Andre i
forbindelse med transskriberingen og selve analysen. Inklusionsreglen (Dahler-
Larsen, 2008) er imidlertid overholdt ved at alt materiale er gennemgaet efter
de sidste koder er skabt.
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En systematisk tilgang til arbejdet med kvalitative data er ngdvendig, hvis man
skal undgd at falde i en raekke fzelder. Blandt andet er brugen af citater til at
understrege pointer blevet kritiseret som en fejl, der ofte begas, hvilket ikke er
hensigtsmaessigt, da ét citat kommer fra et omfattende materiale, og det er
sveert at gennemskue for laeseren, hvilken vaerdi der kan tillaegges netop dette
citat (ibid.). I stedet anbefales, at arbejde systematisk med at beskrive,
sammenligne og relatere til anden litteratur samt at lave displays over sine
data. Dahler-Larsen (2008) siger: "Et display er en grafisk eller tabelmaessig
fremstilling af [kvalitative]data i koncentreret form ... opstillet s8dan, at det
hjeelper med at besvare et undersggelsessporgsmdl...”(p.37). Jeg har i min
analyse arbejdet ud fra disse anbefalinger, og har flere steder i min afhandling
anvendt displays til at strukturere og fremvise data der bidrager til at besvare
dele af min problemformulering.

Et display kan vaere en liste over temaer eller faenomener, der falder indenfor
en bestemt kategori, men ofte vil det vaere en matrice, hvor temaerne krydses
med andre dimensioner som tid, rum, undersggelsesenhed eller lignende.
Afhaengigt af, hvad der analytisk giver bedst mening kan displays se forskellige
ud (Dahler-Larsen, 2008).

Dahler-Larsen  (2008) opseetter tre regler for at lave displays.
Transparensreglen, autencitetsreglen og inklusionsreglen.

Transparensreglen indebaerer at det skal veere klart og gennemskueligt,
hvordan displayet er sat sammen, og der skal kunne argumenteres for det
eksplicit. Autencitetsreglen handler om, at man skal benytte sig af data i den
renest mulige form. Med andre ord skal man ikke stole pa, at man kan huske
data. Inklusionsreglen vedrgrer, at alle de data der ligger indenfor ens
kategorier, inkluderes i displayet. Sggefeltet man bevaeger sig indenfor, skal
veere helt afsggt, og data der ikke umiddelbart passer ind ma ikke udelades.

Ovenstdende regler er forsggt efterlevet i min anvendelse af displays, og nar
jeg i analysen ikke har anvendt displays har jeg arbejdet med samme
systematik for gje. Nemlig at stille mange spgrgsmal til data, at sammenligne
og ikke udelukke anomalier. Citater og figurer er anvendt til at illustrere
vasentlige pointer undervejs.

Sggestrategi

I forhold til min problemformulering har jeg valgt, at foretage min
litteratursggning i forskellige databaser og pa forskellige internetsider. Af de
vaesentligste kan naevnes bibliotek.dk., Primo, Borger.dk, Infomedia,
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Retsinformation, Center for Velfaerdsforskning, Det Nationale Forskningscenter
for Velfaerd(SFI), KL, Aldresagen, frivillighed.dk og Sundhedsstyrelsen.

I databaserne har jeg sggt litteratur om emnet ved at sgge enkeltvis og
kombineret i forskellige versioner med wildcards pd: eeldre, ledelse, Igse
koblinger, koblinger, relationer, frivillig, plejecenter, plejehjem, plejebolig,
velfeerd, plejehjemsbeboer. Derudover har jeg sggt litteratur ud fra
referencerne fra de kilder jeg har fundet anvendelige.

Analyse

Min problemformulering sgger svar pa, hvorledes den daglige leder pa et
plejebolig afsnit leder samarbejder med frivillige, og pa hvilken made denne
ledelse understgttes fra det strategiske niveau i kommunen i forhold til, at
kunne udvikle samarbejdet med frivillige. Til besvarelse af
problemformuleringen har jeg udarbejdet tre arbejdsspgrgsmal som i analysen
hver isaer udger en delanalyse.

Delanalyse I: Hvordan forsgger man pa det strategiske ledelsesniveau
i kommunerne, at fremme og understgtte inddragelsen og ledelsen af
frivillige i aeldreplejen?

Sgrensen og Torfing (2012) peger som tidligere naevnt pa flere udfordringer for
den offentlige leder som skal handteres ledelsesmaessigt, hvis samarbejder
med frivillige skal etableres. Blandt andet at kunne fa blik for, hvorledes
frivillige organisationer og frivillige kan bidrage til den offentlige velfaerd, og fa
medarbejderne til at indga i samarbejdet og understgttelsen af de frivillige,
frem for at medarbejderne modarbejder fzelleskabet. Hertil siger Sgrensen og
Torfing (2012), at ledere pa forskellige ledelsesniveauer har forskellige
opgaver. Toplederne skal sikre udviklingsrummet for samarbejdet med frivillige
ved at definere strategier og malssetninger herfor. Og samtidig skal de sgrge
for de gkonomiske og organisatoriske rammer for lederne under, sa de bliver i
stand til at sikre rekruttering, motivering, uddannelse og handtering af de
frivillige.

Overordnet har Horsens kommune organiseret deres samarbejde med
civilsamfundet indenfor det sundhedsfremmende og sociale omrade via
indgangen i Sund By. Sund By blev etableret i 1987 og gar pa tvaers af ikke
blot kommunen, men ogsa i lokalsamfundet, og betragtes som en vaesentlig
udviklingsenhed som har arme ind i alle forvaltningsomrader i kommunen.
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Ud fra ovenstdende md Sund By betragtes som en vaesentlig motor for det
samarbejde med frivillige som er etableret i kommunen og det fortsatte
udviklingsarbejde.

Sund By har etableret det Folkelige Forum, hvor grundlaget for et fzelles sprog
med frivillige forankres og udvikles og sammen skabes der en retning for, at
lgfte i flok for at bryde ulighed i sundhed. Gennem dette forum er kommunens
frivillighedspolitik udviklet, og det Folkelige Forum danner dermed
fundamentet og udgangspunktet for samarbejdet med civilsamfundet. Ud fra
dette mener jeg, at Det Folkelige Forum bliver en slags dynamo for, at de
frivillige ser og supplerer hinanden, og at deres bidrag spredes som ringe i
vandet. Hermed mener jeg ogsa, at det strategiske ledelsesniveau har
etableret et vaesentligt udviklingsrum for samarbejdet med frivillige.

Frivillighedspolitikken kraever at Horsens kommunes institutioner skal veere
abne og skal kunne rumme frivillige og at der arbejdes netvaerksbaseret.

”
[

.. Vi arbejder gennem netvaerk - vi leder gennem
netveerk [...] Vi er simpelthen forpligtiget til at gore det
ifolge kommunaldirektoren og det skaber jo for dem der
tor et vaeldigt rum - ikk “? Og sa tror jeg tiden vil arbejde
for at dem der lige skal have lidt mere mod - de far lov til
at tage sig tid til det.”

Ifglge Sgrensen og Torfing (2012) etableres samarbejder mellem offentlige og
private parter gennem styringsnetvaerk, og er baseret pa frivillig deltagelse
grundet den gensidige afheaengighed. Derfor kreeves en vis grad af selvstyre,
hvor traditionelle ledelsesformer som ofte er baseret pa detailstyring og
kontrol ikke kan anvendes. Samarbejdet foregar i stedet som en slags
forhandling. Man skal dog ifglge Sgrensen og Torfing (2012) ikke veere blind
for, at denne type netvaerk kan bibringe en raekke udfordringer og at det
kreever kompetent ledelse. I den forbindelse papeger toplederne, at I
samarbejdet med frivillige skal ledelsen saerlig vaere opmaerksom pa, at
frivillige anerkendes i deres arbejde, og medarbejderne skal involveres. Hvis
ikke lederen er opmaerksom herpa, kan samarbejdet blive udfordret og skabe
konflikter.

”... altsa frivillige de skal anerkendes og det skal de ved
at blive set og hort - ikke ros nogdvendigvis, men de skal
tages alvorlig, ndr de kommer med noget.”
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Hermed markerer den strategiske ledelse en saerlig veerdi i samarbejdet med
frivillige som skal sikres og handteres, ndr der samarbejdes med frivillige.

En anden vasentlig veerdi er, at sikrer medarbejderne bliver involveret i
samarbejdet. Ellers kan det ikke lykkes.

”... det kraaver proces med medarbejderne. Fordi der
kan vaere en modvilje, fordi medarbejderne kan fole, at
de frivillige tager noget af arbejdet, og eller at de
frivillige far alt det sjove. Og det er en balance. Det er en
meget delikat balance.”

Vaerdien af anerkendelse og medarbejderinvolvering mener jeg kan ses som
nogle pramisser for samarbejde med frivilige, som det strategiske
ledelsesniveau pointere skal vaegtes i organiseringen af samarbejdet. I display
1 er kondenseret, hvad praemisserne handler om ud fra topledernes udsagn.

Display 1:
Hvad handler anerkendelse om? Medarbejderinvolvering
e P3skgnnelse e Proces
e Ses og hgres e Involvering
e Tages alvorlig

I 2014 lavede Sundhed og Omsorg en organisationsaendring, fordi de gnskede
at harmoniserer ledelsen og samarbejdet med de frivillige. Andringen
begrundes saledes:

”... nogen steder havde man meget en topstyring af
frivillige og andre steder noget der mindede om laizzes
fair — faktisk temmelig meget laizzes fair — sa vi havde
[...] fra den ene yderlighed til den anden — hvor man [...]
et sted ikke havde noget man kunne kalde ledelse — man
havde en formel leder, men sporgsmalet om hvor
meget...”

Det medfgrte, at aktivitetsomrddet som varetager opgaven omkring
rekruttering af frivillige og facilitering af samarbejdet, blev samlet og
specialiseret pa tveers af kommunen og under én ledelse.
Aktivitetsmedarbejderne ansat p&@ kommunens institutioner skulle derfor
fremadrettet refererer til samme leder, og altsa ikke til en lokal leder. Hermed
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valgte kommunen en organisering, hvor der er ansat aktivitetsmedarbejdere
pa& kommunens plejecentre som ikke har reference til centrets daglige leder,
men til en faelles aktivitetsleder. Aktivitetsmedarbejderen er den der skal
facilitere samarbejdet med frivillige og sikre rekrutteringen. Imidlertid ser jeg
ikke i denne tvaergaende ledelsessgjle med decentrale aktivitetsmedarbejdere,
at der fra strategisk side ledelsesmaessigt er sikret en lokal samarbejdsaftale
mellem aktivitetsmedarbejderne og daglige ledere. Derfor bliver potentialet
omkring samarbejdet med frivillige ogsd et spgrgsmal om, hvor godt og
udviklende samarbejdet er mellem daglig leder og aktivitetsmedarbejderen.
Snarere end det bliver et spgrgsmal om en klar rolledeling, og hvilke mal der
skal nas, for at samarbejder med frivillige kan udvikles til gavn for beboerne
pa plejebolig afsnittet. Fglgende citat understgtter denne analyse:

”... vi vidste alle sammen - det nogle med et frygtelig
ord kalder siloer — hvor vi specialiserer nogle omrader -
demens, traening, mad og aktiviteter...[...]... den der silo
- den tror jeg vi har svigtet, men arbejder jo meget med
nu synes jeg, og fa det til at fungere - og det skal
opleves negativt ved daglig leder, ndr vi ikke far
understottet det de skal...[...]... de skal jo arbejde
viefeen]... graensekrydsende”

Den overordnede organisering af samarbejdet med frivillige i Horsens
kommune er fremsat i figur 1.

-—

Udviklende

feellesskaber
mellem Sund
By og
Sundhed og
Omsorg

)
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P& det strategisk niveau har Horsens kommune ifglge figuren valgt, at
organiserer samarbejdet med frivillige dels via en central forankret
organisation i form af Sund By og det Folkelige Forum. Dels via en decentral
organisering, hvor samarbejdet med frivilige er en driftsopgave for alle
forvaltningsenheder. I Sundhed og Omsorg har kommunen samlet denne
driftsopgave i ledelsen af aktivitetsomradet. Sammen indgar de i udviklende
faellesskaber omkring samarbejdet med frivillige, hvor de supplerer hinanden
organisatorisk pa flere punkter, og booster en udvikling i samarbejdet med
frivillige. Politikken udarbejdes centralt i samarbejde med frivillige og giver
retningen.  Strategier o0og redeggrelser udarbejdes i de enkelte
forvaltningsomrader. I Sundhed og Omsorg er de aktuelt under udarbejdelse.

At de to niveauer supplerer hinanden sker for eksempel i forbindelse med
projekter, hvor Sund By er tovholder pa projektet, og sikre omtale og
promovering af indsatserne, mens de decentrale institutioner bidrager med det
konkrete indhold. Resultatet er, at projektet vokser ved den omtale det far og
medfgrer, at flere frivillige kommer til.

Et andet eksempel er § 18 midlerne som Sund By administrerer og som radene
ude decentralt kan sgge i forhold til forskellige formal. Her tager Sund By en
administrativ opgave der letter arbejdet decentralt, men samtidig samles viden
centralt om alle de aktiviteter der er i gang og som formidles i relevante
sammenhaange.

Nar der tales om, hvorledes det strategiske niveau understgtter inddragelsen
og ledelsen af frivillige, synes det relevant, at se pa, hvilken rolle de helt
praecis varetager i den organisering der er etableret omkring samarbejdet med
frivillige. Figur to afspejler ledernes opfattelse af deres rolle pd det strategiske
niveau.

Figur 2 - Strategisk rolle i forhold til samarbejde med frivillige
e Skabe rum og rammer for samarbejde med frivillige og sa ellers holde
fingrene vaek
e Sikrer smidig administration
e Veere risikovillige
e Skabe rum for udvikling
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e Udvikle et faelles sprog der sikrer et ubureaukratisk grundlag for
samarbejde

e Humanistisk grundlag - vi kan alle laere noget af hinanden

e Fealles retning ved hjelp af dynamisk model - Det Folkelige Forum

e Relationel koordinering

e Understgtte lederne pa lavere niveauer

e Skabe rammerne for samarbejdet mellem frivillige, medarbejdere og
ledere

e Nedbryde siloer

e Abenhed og imgdekommenhed

e Konfliktmaegler

e Motivationsledelse / innovationsledelse

e Graensekrydsende ledelse

e Specialisering

e Anerkende

Interviewene viser, at rollen som strategisk leder ifglge dem selv handler om,
at saette organisationen i “spil” i samarbejde med de frivillige, og pa en made,
sa den samlede organisering befordre hinanden. Ligeledes ved at definere og
fremhaave seerlige veerdier i samarbejdet. Organiseringen bliver derved en del
af rammerne, og sammen med frivillighedspolitikken synligggres samarbejdet
mellem frivillige, medarbejdere og ledere.

Rammerne udfyldes decentralt og eksempelvis er der i Sundhed og Omsorg
ansat aktivitetsmedarbejdere pa de enkelte plejecentre som faciliterer
samarbejdet og rekrutteringen af de frivillige. Rollen som strategisk leder kan
her til tider veere, at agere konfliktmaegler sdvel som den der agere rollemodel
eller sikre 8benhed og imgdekommenhed for samarbejde med frivillige.

I spgrgsmalet om, hvorledes man sgger at fremme og understgtte
inddragelsen og ledelsen af frivillige i seldreplejen ligger der ogsa en vurdering
af, hvorledes sammenhangen mellem ledelseslagene er, og hvorledes der kan
ledes og motiveres til et gget samarbejde.

P& spgrgsmalet om, hvorledes det strategiske niveau eksempelvis sgger at
udfolde politikken for samarbejde med frivillige laengere nede i organisationen
udtales:

” ... det er et rasende godt sporgsmal, fordi samarbejdet
med frivillige er ikke bare lige sdadan noget man gor fra
dag til dag. Det er noget der kraever ledelse. Det vil sige
dbenhed. Fordi vi ser jo, at institutioner kan vare
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tilbgjelige til at lukke sig om sig selv. Og i Horsens
kommune er det sddan at alle institutioner skal vaere
abne og skal kunne rumme frivillige.”

For at imgdega, at institutionerne skal lukke sig om sig selv har det strategiske
niveau udarbejdet Frivillighedspolitik og strategi for aktivitetsomradet er under
udarbejdelse, udviklingsenheden i Sund By stilles til rddighed og der gives
oplaeg, supervision og foredrag, nar der er brug for dette. Imidlertid er der
ifglge det strategiske niveau rum til forbedring, men ledelseslagene under skal
0gsa tage ledelsesopgaven i forhold til ledelse af frivillige som de papeger.

Ifalge Hansen og Vedung (2005) kan sammenhangen mellem ledelseslagene
som navnt symboliseres ved bilens kobling. Enten er der en fast kobling,
dekobling eller en Igs kobling. I virkelighedens verden vil koblingen mellem
ledelseslag ofte vaere en lgs kobling, som betragtes som en gylden middelvej i
forhold til de andre typer koblinger. Altsd en kobling, hvor ledelseslagene
reagerer og arbejder med hinandens udspil. For at understrege denne
vurdering om Igst koblet system siger den strategiske ledelse:

“Hvordan frivilligheden og hvor dybt den traenger ind pd
alle institutioner — det kan jeg veaere i tvivl om, men jeg
kan se, at for eksempel pd aeldreomradet - der er der
900 frivillige, hvilket jo er gigantisk. S3 pa
stamomrdderne havde jeg naer sagt — de traditionelle -
der er der fuldt dron og sa skal vi laere det pa de andre
omrdder.”.

I forhold til, hvorledes der kan ledes og motiveres til et gget samarbejde
fremhaever det strategiske niveau blandt andet vaesentligheden omkring
feellesskaber, at der er tilid mellem parterne og gode relationer, at
samarbejdet foregdr i proces og med dialogen som veerktgj. Ledelsen og
motivationen til @gget samarbejde synes altsd, at vaere indlejret i den
eksisterende organisation. Der arbejdes kontinuerligt pa at spotte nye frivillige,
og her er eksempelvis det gode eksempel en stor drivkraft.

Det er dog ogsa et spgrgsmal om en ny kultur for samarbejde der er pa
dagsordenen, hvor netveerksledelse er i spil, og som skal udvikles. Ogsa fordi
samarbejdet med frivilige er en udviklingsproces som tager tid.
Netvaerksledelse er pa en og samme tid en faktor til at lede og motivere til
gget samarbejde med frivillige, men samtidig ogsd@ en dimension der skal
udvikles i det offentlige.
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”... altsad jeg vil sige - det er jo ikke sldet igennem i
organisationen som sddan, men vi er pa vej - vi er pd vej
- og de sidste to tre dr er der sket rigtig meget.
Gigantisk meget. S3 jeg er fortrgstningsfuld. [...] Og jeg
kan jo se konkret, at den mdde at lede pa og at agere pa
som offentlig instans - det vil sige man
afbureaukratisere og man som xx siger — man
aftkommuneliserer.”

I forhold til ssammenhangen mellem ledelseslaget strategiske niveau og daglig
leder niveau viser denne analyse, at koblingen sgges sikret ved flere forskellige
virkemidler. Nemlig synlig og tilgeengelig organisering, holdninger til
samarbejdet, skriftighed om krav og forventninger. I den sammenhang
afdaekker analysen seerligt to ting, hvor det strategiske lederniveau er
opmaerksom pa en forventet Igs kobling. For det fgrste i spgrgsmalet om, hvor
godt den ledelsesmaessige arena for samarbejdet mellem daglig leder og
aktivitetsmedarbejderen er sat. For det andet i spgrgsmalet om, hvor godt
implementeret netvaerksledelse er i organisationen. Begge dele betragtes som
vasentlige i samarbejdet med frivillige.

Delanalyse II - Hvordan forsgger man i den daglige ledelse pa et
plejebolig afsnit at inddrage og lede frivillige samarbejdet i
aldreplejen?

Med afsaet i den organisering og de rammer der er givet fra strategisk side, i
forhold til frivillige, skal lederne under det strategiske niveau ifglge Sgrensen
og Torfing (2012) sgrge for rekrutteringen, motiveringen, uddannelse og
handteringen af de frivillige, og de peger pa, at der ifglge litteraturen er
enighed om, at det er hensigtsmaessigt, at der udpeges en formelt ansvarlig
leder / ledelsesteam som kan rammesaette, styre, hdndterer og evaluerer
samarbejdet med frivillige.

I Sundhed og Omsorg har man i organiseringen besluttet, at det er
aktivitetsmedarbejderne der er bindeleddet mellem de frivillige og Horsens
kommune, og det er aktivitetsmedarbejderen der er ansvarlig for
rekrutteringen.

” ... det er jo organiseret helt formelt med, at jeg har
aktivitetsmedarbejdere derude alle stederne som er det
bindeled der skal vaere mellem frivillige og Horsens
kommune - og det er dem der skal understotte de
frivillige i deres arbejde — de skal afdakke
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motivationsfaktoren og de skal afdakke deres
kompetencer...[...]... det er en del af mine
medarbejderes kompetence og opgave og sikre den
rekruttering...”

Sundhed og Omsorg har altsd valgt en organisering, hvor alle
aktivitetsmedarbejdere er samlet under en ledelse, men hvor de i det daglige
har deres virke ude i andres ledelsessgijle.

I organiseringen af samarbejdet og rekrutteringen af frivillige pa plejebolig
afsnittene har daglig leder ikke et formelt opdrag om samarbejde med frivillige
i eksempelvis deres stillings- og funktionsbeskrivelsen (Stillings- og
funktionsbeskrivelse for Assisterende omradeleder, 2012). Imidlertid kender
alle interviewede daglige ledere den politiske beslutning om samarbejde med
frivillige samt virksomhedsgrundlaget og arbejder med omradet. Daglig ledere
peger dog pa, at safremt der var skrevet mere internt i kommunen om
forventningerne til samarbejdet ville flere arbejde med omradet. Endvidere
peges pa, at organiseringen i Sundhed og Omsorg med tvaergaende
ledelsessgijler kraever, at flere ting er sat i rammer safremt det skal veere et
feelles ansvar, at samarbejde med frivillige. Alternativet er en ny ledelsessgjle
som tager sig af samarbejdet med frivillige, men som ikke varetager alle de
andre ngdvendige ledelsesopgaver pa plejebolig afsnittene, sdsom at sikre
medarbejderinvolvering, rum og rammer lokalt for samarbejdet m.m. Ifglge de
daglige ledere er den ledelsesmeaessige forankring lokalt ngdvendig, for at
samarbejdet med frivillige kan sikres og udvikles. Jeg mener her, at de daglige
ledere papeger to vaesentlige forhold i relation til fortsat udvikling.

”... ja, der er jo mange steder, hvor det er aktiviteten der
overtager det her. Det korer meget for sig. Altsa
aktiviteten er jo et Sundhedscenter og vi er et andet.
Man kan sige, at her i vores lille omrade er vi jo faktisk
fire Sundhedscentre, og det kraever da noget
samarbejde.”

Hansen og Vedung (2005) taler om frakoblede systemer. Intentionerne i
Sundhed og Omsorg er at sikre samarbejde med frivillige. Imidlertid blev det i
2014 vurderet, at der var et udviklingspotentiale, og som konsekvens heraf
blev der lavet en ny organisering med en tvaergdende ledelsessgijle. Ifglge de
adspurgte daglige ledere ma det dog ledelsesmaessigt betragtes som et
potentielt frakoblet system i forhold til samarbejdet med frivillige, hvor
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organisationsstrukturen kun far effekt, hvis daglig leder kobler systemet
sammen. Og her vil effekten igen afhaenge af, hvor godt et samarbejde der er
med aktivitetsmedarbejderen som de peger pd har meget stor betydning.

Interviewede daglige ledere har alle samarbejdet med frivillige gennem mange
ar og finder det helt naturligt og en del af kulturen pad deres plejebolig afsnit.
Derfor er der ogsad det Hansen og Vedung (2005) kalder et Igst koblet system,
hvor der arbejdes med politikken for samarbejde med frivillige og
virksomhedsgrundlaget. Internt i kommunen er der ifglge daglig ledere et
samarbejde mellem aktiviteten, Sund By og plejebolig afsnittene, hvor de p3
hver sin vis befordre udviklingen i samarbejdet med frivillige. Dette
samarbejde kan dog udvikles ifglge alle parter.

I forhold til at rammesezette samarbejdet med frivillige fremhaver Sgrensen og
Torfing (2012) det vigtige i, at frivillige hurtigt kommer pa banen i forhold til at
have medindflydelse pa samarbejdet savel som samarbejdet bgr baseres pa
generelle retningslinjer og en politik. Blandt de interviewede daglige ledere
fremtreeder det meget tydeligt, at samarbejdet skal baseres pa et abent,
anerkendende og ligeveerdigt grundlag. I nedenstdende display A ses en
kondensering af, hvordan rammesaetningen af frivillighedssamarbejdet er
ifglge daglig leder.

Daglig leder Daglig leder er grundstammen i samarbejdet med
frivillige:
- alle bidrager til at hverve frivillige
- overblik og treeffer endelige beslutninger
- inddrager aktivitetsmedarbejderen
- koordinering, stgtte og samspil med personalet
og frivillige
Aktivitetsmedarbejderen | Aktivitetsmedarbejderens rolle:
- rekruttering af frivillige
- koordinering og planlagning

Rammesatningen af frivillighedssamarbejdet opfatter daglig leder som sit
ansvar sammen med en vasentlig og meget vigtig samarbejdspartner. Nemlig
aktivitetsmedarbejderen som ifglge daglig leder har en stor opgave i, at
understgtte rekrutteringen af frivillige samt sikre koordinering og planlaagning
af samarbejdet. Daglig leder udtrykker det blandt andet saledes:

”... set fra min stol er det sddan, at det er mig der i forste
omgang har vaeret grundstammen i forhold til
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samarbejdet med frivillige...[...]... det har vaeret mig der
ligesom skulle starte det ud - vaere rollemodellen og
ligesom fa accepten ind i gruppen p3 at der kommer
frivillige...”

Daglig leder opfatter det ogsd som deres opgave, at sikre der er udstukket
tydelige rammer for samarbejdet med frivillige overfor frivillige,
aktivitetsmedarbejderen og personalet, da beboernes sikkerhed og livskvalitet
har meget hgj prioritet blandt lederne. Det handler blandt andet om, at sikre
en tidlig forventningsafstemning mellem parterne. Daglig ledere viser ud fra
ovenstdende, at de tager og vedkender sig ledelsen i forhold til at fa rammesat
samarbejdet med frivillige.

Rekrutteringen af frivillige mener daglig ledere er et faelles anliggende, fordi jo
flere frivillige der er, jo bedre kgrer det for dem. De fremhaever ogsa, at de har
forskellige muligheder for at hverve, og dermed synligger de ogsa, at de ser
rekrutteringen mere som et samarbejde end noget der skal forega i en “silo”.

Antallet af frivillige der er tilknyttet de forskellige steder svinger fra syv og op
til 56. Nogle kan dog vaere meget faste tilknyttede, mens andre er mere Igst
tilknyttet stedet. Hermed ses, at der er en vis variation i forhold til antallet af
tilknyttede frivillige.

Socialstyrelsen (2014) og Sundhedsstyrelsen (2016) kortlagde i henholdsvis
2014 og 2016, at der stadig var et potentiale for udvikling af aktiviteter pa
plejebolig afsnittene i ydertimerne savel som der er et behov for at lave
aktiviteter for den enkelte. Blandt daglige ledere ses imidlertid lidt forskellige
opfattelser af, hvorvidt der er et udviklingspotentiale, men ud fra ledernes
samlede udsagn ma der siges, at vaere tilfeeldet.

”... det oplever jeg nok ikke her som nogen udfordring,
fordi vi har aktiviteter i stilletimerne og i weekender
0gsad.”

”... Jamen det taenker jeg er rigtigt, og det er ogsa noget
af det vi har taenkt ind.”

I data er der ikke spurgt specifikt ind til, hvorledes der vurderes pa, hvornar
ydertimerne er dakket tilfredsstillende eller hvorndr der er et passende antal
aktiviteter til den enkelte. Imidlertid ses ingen sammenhang i vurderingen af,

MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 37



Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

hvorvidt ydertimerne og aktiviteter malrettet den enkelte har sammenhaeng
med antallet af tilknyttede frivillige.

I forhold til at skabe rammerne for samarbejdet med frivillige er det ifglge
Sgrensen og Torfing (2012) vigtigt, at de frivillige har indflydelse pa
samarbejdet og de fremhaever, at det bgr baseres pd generelle retningslinjer
og en politik for samarbejdet. Dog uden at det forstyrrer pd en
uhensigtsmaessig made.

Af de adspurgte daglige ledere er det kun et enkelt sted der findes nedskrevne
retningslinjer for samarbejdet med frivillige. Mest typisk synes det at vaere, at
daglig leder anvender dialogen til at saette rammerne for samarbejdet.
Aktiviteterne der kommer ud af samarbejdet sker bade spontant, men mere
faste aktiviteter skriftligggres og ggres tilgaengelige for alle. Synligheden og
tilstedevaerelsen overfor de frivillige forekommer ligesa afggrende i rollen som
daglig leder, da dialogen i situationen fremmer det gode samarbejde og
forebygger modstand og misforstaelser.

Styringen af samproduktionen med frivillige er en vaesentlig ledelsesopgave
ifglge de daglige ledere. Styringen skal sikre tydelige rammer for samarbejdet
med frivillige, samt at disse hele tiden udvikles. Endvidere tjener styringen til,
at fastholde og udvikle samarbejdet med frivilige gennem synlige holdninger,
og hvor daglig ledere bruger sig selv som rollemodel. Nedenfor ses ledernes
opfattelse af, hvorledes samproduktionen med frivilige bgr styres i
kondenseret uddrag i display B.

Display B: Hvordan styrer daglig leder samproduktionen

Skabe rum og rammer for samarbejdet med frivillige

Samarbejde og dialog

Synlighed

Fokuserer pa malet for samskabelse

Magten er ikke interessant

Vare rollemodel

Kultur

Involvering

Daglige ledere fremhaever, at det er afggrende for samarbejdet med frivillige,
at medarbejderne er involveret.

”... hvis ikke jeg har mine medarbejdere med og det
bliver en faelles opgave - sd lykkes det ikke.”
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Derfor ser de det som en vaesentlig opgave i samarbejdet med frivillige, at der
skabes rum og rammer. Her anvendes netvaerksledelse, hvor ligeveerdigheden,
tilliden og dialogen er i centrum.

Daglig lederes rolle handler blandt andet om, at veere rollemodel for
medarbejderne, hvor de kan se nytten af samarbejdet ved, at beboernes
livskvalitet forgges. Sgrensen og Torfing (2012) taler her om
samarbejdsdreven innovation. Innovationslederen skal for, at imgdegd evt.
barrierer kunne skifte mellem rollerne som igangseetter, katalysator og
facilitator. Nar daglig leder ser sig selv som rollemodel indtager hun rollen som
igangseetter og faciliterer interaktionen mellem personale, beboere og frivillige.
I denne proces er der brug for eksempelvis dialog som katalysatoren for at na
de mal som @nskes.

”... vi snakker rigtig meget om...[...]... det er jo lidt det
samme, fordi de ved ogsa hvilke roller de frivillige har og
hvor deres domaene er, og hvor de frivilliges domaene er,
og det skal man ligesom ikke vaere i tvivl om. Og det er
jo ogsa vigtigt at tale med personalet om, at de frivillige
jo ikke kommer, og tager noget af deres arbejde - de
kommer og hjaelper. Man skal ikke vaere konkurrenter.”

I samarbejdet med frivillige kan der vaere en magtubalance som lederne skal
veere opmaerksomme pa, og som kan imgdegas ved, at skabe tillid mellem
parterne og selv udvise den (ibid.). Bevidstheden om magtens betydning er
naerveerende for alle de interviewede daglige ledere. Imidlertid er det ikke
begrebet magt de har i centrum for deres bevidsthed om styringen af
samskabelsen, men hvordan de kan bruge dem selv og skabe en kultur for det
naturlige i at samskabe med frivillige.

”... for mig er det slet ikke magt — for mig er det det
potentielle at se livskvalitet for den enkelte beboer. Det
er mdlet og hvis jeg kan gore noget, og hvis jeg kan
vaere ydmyg og imgdekommende, sd handler det ikke om
magt. Altsa for mig er det ikke vigtig med magten — den
taenker jeg slet ikke — den kan jeg slet ikke forestille mig
er der — men altsa jeg er jo godt klar over jeg har en vis
form for magt...”.

For den offentlige leder peger Sgrensen og Torfing (2012) pa, at det og
respekterer de forskellige frivillige organisationer for, hvad de er, og samtidig
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anerkende de frivillige for deres viden og status er en udfordring, men at
anerkendelsen bgr have hgj prioritet, da det bidrager til at fastholde de
frivilliges engagement og trivsel, sdvel som det at sikre rammerne ggr det
muligt, at de frivilliges kompetencer kan anvendes.

I display C ses daglig lederes syn pd handteringen af frivillige samarbejdet.

Display C: Handteringen af samskabelse

Paskgnnelse

Ses og hgres

Ligeveerdighed

Kompetencer

Det er tydeligt blandt de daglige ledere, at netop det at sikre, at de frivillige
paskgnnes er seerlig vigtig for dem, og at de i stor udstraekning bruger deres
egne sociale og personlige evner og egenskaber (ibid.). For eksempel i
kapacitetsopbygningen eller deres rummelighed. Blandt andet siger de:

”... altsd ud og tage i mod dem - goddag og nej, hvor er
det dejlig du kommer og giver dem julegaver -
anerkender dem pa andre mader end med lon.”

”... hvis ikke de fik anerkendelsen — sd kom de ikke. Vi
laver ogsa nogle arrangementer der bare er for dem.”

Anerkendelsen af de frivillige indebaerer ogsa, at lederne har arbejdet med at
tilpasse de institutionelle regler, saledes de ikke star i vejen for samarbejdet,
tilliden og ligeveerdigheden med de frivillige.

”... vi har ogsa haft nogle kampe. For sd har vi haft en
stor fest, hvor de skal leverer et stykke arbejde, men de
ma ikke spise med, hvor jeg har vaeret ved xx og sige -
det sker ikke ved mig...[...]... fordi de skal ikke sta ude
og vende pglser og sa kan de ikke selv spise med. Og det
er der vi har en stor forskel, og det bliver jeg ved med
arbejde for, og efterhdanden sa bliver sa bliver det ogsa
bedre.”

De frivilliges kompetencer skal i videst mulig udstraekning tilgodeses og szettes
i spil, da det betyder meget for deres engagement og trivsel. Det skal dog
samtidig sikres, at kompetencerne ogsa kan anvendes til det feelles formal.
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Derfor indledes samarbejdet ogs@ med en forventningsafstemning eller et
opstartsmgde. Det er ogsa her den frivilliges saerlige gnsker og kompetencer
kortlaegges og en evt. screening af den frivillige i forhold til det behov den
daglige leder har i forhold til en beboer.

For hele tiden at kunne udvikle samarbejdet med de frivillige og sende signalet
om vigtigheden af samarbejdet bgr det Igbende evalueres (ibid.). Her peger
daglig ledere p&, at evaluering af samarbejdet med frivillige overvejende sker
lgbende eller ved et arligt evalueringsmgde. Lederne udtrykker ogsa, at det er
seerdeles vigtigt, at hadndterer evt. konflikter i nuet, hvis de opstar, og sammen
at finde Igsninger herpd. Sommetider kan der dog ogsa anvendes dialog mgder
hertil, hvor tingene evalueres med en facilitator. Dermed tydeligggr de daglig
ledere, at de ved den Igbende evaluering har fokus pa, at fastholde og udvikle
samarbejdet med de frivillige.

Delanalyse III - Hvilke ligheder og forskelle, udfordringer og
dilemmaer kendetegner relationen mellem indsatsen pa det
strategiske niveau og indsatsen pa det daglige ledelsesniveau?

I foregdende to delanalyser er der analyseret dels pa, hvorledes det
strategiske ledelsesniveau i kommunen forsgger, at fremme og understgtte
inddragelsen og ledelsen af frivillige i aldreplejen, dels pa, hvordan man i den
daglige ledelse pa plejebolig afsnittene forsgger at inddrage og lede frivillige
samarbejder i aldreplejen. I denne delanalyse vil jeg se neermere pa, hvilke
ligheder og forskelle, udfordringer og dilemmaer der kendetegner relationen
mellem indsatsen pa det strategiske niveau og pa det daglige ledelsesniveau.

I Horsens kommune er udmeldingen tydelig i Virksomhedsgrundlaget, i forhold
til, at sikre mervaerdi for borgeren for faerre ressourcer. Innovation er ngglen,
og et vasentligt udviklingsomrdde er samarbejdet med frivillige, fordi
udgangspunktet er, at sammen kan der leveres mere og bedre velfeerd til
borgerne. Imidlertid kraeves i dette samarbejde, at ledernes og
medarbejdernes mindset andres fra en omsorgs- til en mestringsfilosofi. Altsa
i stedet for at sgrge for at levere velfeerd, skal kommunens ledere og
medarbejdere sammen med borgerne finde de gode muligheder og lgsninger.

Nar perspektiverne for god ledelse (ibid.) ligges til grund for en vurdering af
relationen mellem indsatsen pa ledelsesniveauerne ses nogle ligheder og
forskelle, udfordringer og dilemmaer som er listet i nedenstaende figur 1.

Figur I: Ligheder og forskelle, udfordringer og dilemmaer mellem
ledelsesniveauer

Metastyring \ Lighed i holdningerne omkring humanistisk indstilling til
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af styrings - | feellesskab og ligevaerdigt samarbejde, hvor netveerksledelse er
netvaerk standard og det fzelles mal er at bryde ulighed i sundhed og
skabe livskvalitet for borgerne

Udfordring omkring, at ikke alle daglig ledere har taget opgaven
omkring ledelse af frivillige

Dilemmaet for den strategiske ledelse - udvikling af mere
bureaukrati kontra beboernes livskvalitet, hvis der stilles for
mange krav til daglig ledere

Ledelse af | Lighed i opfattelsen af, at kulturudviklingen i maden at lede -
samarbejds | gar fra, at "ggre for” til “sammen om...”

dreven Forskel i, at det strategiske ledelsesniveau overvejende
innovation | formidler budskabet, mens daglig ledere skal udfgre og
praktisere.

Potentiel udfordring i mangel pa kompetencer til
innovationsledelse

Frivillig Lighed i opfattelsen af, at rekruttering skal ske bredt, og at
ledelse samarbejdet kraever der udvikles arenaer eller miljger for
samarbejdet, hvor magten kendt fra det traditionelle
ledelseshierarki ikke har plads

Udfordring hvis behovet for at kontrol og styring overstiger
lysten og evnerne til samarbejdsdreven innovation

Udfordring at der ikke er en klar rolle afklaring mellem daglig
leder og aktivitetsmedarbejderen

Forskel i opfattelsen af samspillet og mulighederne for udvikling
mellem Sund By, Aktiviteten og institutionerne

Dilemma at regler og procedurer i det traditionelle
ledelseshierarki ikke altid befordre samarbejdet med frivillige

Ledelses Lighed i opfattelsen af, hvilke ledelseskompetencer som kraeves
kompetence | i rollen som leder af samarbejde med frivillige

Samarbejdet mellem kommunen og frivillige etableres ifglge Sgrensen og
Torfing (2012) gennem styringsnetvaerk, og betinger nogle helt
grundlaeggende veerdier og spilleregler i form af eksempelvis ligeveerdighed og
gensidig tillid. Det afggrende for at et styringsnetvaerk kan fungere, er en
kompetent ledelse der sammen med de frivillige har klare rammer og vilkar for
samarbejdet. Herefter kan styringen af samarbejdet omkring det faelles formal
eksempelvis overgives til de frivilige eller til samarbejdet mellem
medarbejdere og frivillige. Eksempelvis fortzeller én daglig leder om, hvorledes
hendes medarbejdere etablerer samarbejde mellem vagetjenesten, beboerne
og pargrende, nar der er behov. Som leder har hun sat nogle rammer for
samarbejdet, men efterfglgende overladt styringen af samarbejdet.
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Samarbejdet med frivillige i styringsnetveerk er altsd baseret pa nogle helt
grundleeggende holdninger der tager et opggr med en hierarkisk
ledelsesopfattelse. B&de ledere pa det strategiske ledelsesniveau og pa daglig
leder niveau tilkendegiver holdninger, der har rod i en humanistisk indstilling til
feellesskab. Herunder at det feelles mal, at bryde ulighed i sundhed og skabe
livskvalitet for borgerne overskygger behovet for almindelige ledelsesrutiner og
overholdelse af regler og paragraffer. Holdningen blandt lederne er et falles
gnske om og arbejde for, at fremtiden vil byde, at frivillige kommer til dem og
ikke omvendt. Hermed mener jeg de har tilkendegivet nogle ligheder ved
identiske holdninger der er helt grundleeggende i forhold til, at metastyringen
af netveerk kan etableres. Jeg mener imidlertid ogsa, at man kan tale om, at
der er en Igs kobling (Hansen & Vedung, 2005) og potentiel udfordring mellem
ledelsesniveauerne, idet holdningerne til, hvad samarbejdet kraever, er faelles
blandt de interviewede, men de papeger ogsa, at virkeligheden ikke er sddan
blandt alle ledere endnu. Udfordringen kan medfgre et dilemma for den
strategiske ledelse. Hvis den ”skubber” for hardt pa kan den risikere, at daglig
ledere skubber tilbage og beder om naermere praeciseret rammer og vilkar for
samarbejdet med frivillige. Dette synes topledelsen imidlertid ikke interesseret
i, da de overordnet set gnsker at afbureaukratiserer, og at samarbejdet med
frivillige vokser op nedefra. Dette har de s@ggt at skabe organisering og rammer
for, ved blandt andet at pdpege, at netveerksledelse er midlet til samskabelse
med frivillige. P& den anden side risikerer de en vigende tilgang til ledelsen af
samarbejdet fra daglig ledere, hvor frugterne af et godt samarbejde ikke
hgstes til gavn for beboernes livskvalitet.

Velfeerd og Sundhed har i deres virksomhedsgrundlag tilkendegivet, at ansatte
i kommunen skal indtage en ny rolle som facilitatorer af velfeerd og samtidig
skal de fungere som katalysatorer for at opna et godt liv. Herved sendres deres
rolle fra overvejende at levere ydelser til mere at blive vejleder, coach eller
mentor. En rolle andring der er ngdvendig, nar der tales om
samarbejdsdreven innovation.

For at imgdegd barrierer i samarbejdsdreven innovation kraeves, at lederen
kan skifte mellem rollerne som igangseetter, facilitator og katalysator. Roller
som vil vaere i spil pa kryds og tveers af hinanden (Sgrensen & Torfing, 2012).

Den strategiske ledelse og daglige ledere tilkendegiver enighed om, at
rolleeendringen for ledere er en kultur udvikling fra at “"ggre for” til at veere
"sammen om”. Igen ses en identisk holdning blandt ledelsen p&, hvad det
kreever at udvikle samarbejde med frivillige og en bevidsthed om, at ogsa
dette tager tid. Forskellene bestar imidlertid i, at det strategiske ledelsesniveau
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overvejende formidler budskabet, mens daglige ledere skal udfgre og
praktisere. Spgrgsmalet er saledes om alle ledere har mulighed for, at udvikle
og udgve denne rolle tilpasning eller om det kraever noget seerligt. Jeg mener
derfor ikke kommunen kan udelukke en potentiel udfordring i, at der er daglige
ledere der ikke har kompetencerne til innovationsledelse. En udfordring der
kan have betydning for samarbejdet med frivillige.

Frivillige samarbejder skal ledes, og opgaven er at rammesatte og styre
samproduktionen, evaluere indsatsen og handterer de frivillige (ibid.). Ogsa
her ses der nogle ligheder mellem indsatserne pa det strategiske
ledelsesniveau og pa daglig leder niveau. Blandt andet er der meget stor
enighed om, at rekrutteringen af frivillige skal ske bredt i samfundet, og at
samarbejdet kraever der udvikles arenaer eller miljger for samarbejdet.
Arenaer hvor magten kendt fra det traditionelle ledelseshierarki ikke har en
plads.

”... det kan vaere meget truende for nogen at afgive

magt...[...]JMen hvis ikke man tor det — s3 vil man ikke
komme ud i udvikling i frivillighed. Det vil vaere min
pdstand.”

Hermed udtrykkes ogsa en mulig udfordring blandt lederne, hvis behovet for
kontrol og styring overstiger lysten og evnerne til, at lede samarbejdsdreven
innovation.

Imidlertid er der ogsd konkrete udfordringer i indsatserne mellem
lederniveauerne. Som tidligere beskrevet er det en topleder opgave, at sikre
de organisatoriske rammer savel som der er mal og strategier. I 2014
gennemfgrte Sundhed og Omsorg en organisationsaendring, hvor de
ledelsesmaessigt samlede Aktiviteten pa den made, at alle
aktivitetsmedarbejdere refererede til samme leder, men havde deres daglige
virke i andres ledelsesfelt. Strategien og malene for Aktivitetsomradet
foreligger endnu ikke, men er under udarbejdelse.

Forventningerne til samarbejde med frivillige er helt klart blandt de
interviewede ledere i kommunen, og der samarbejdes pa trods af manglende
strategi for Aktivitetsomradet med stor succes. Imidlertid udtrykkes en generel
enighed mellem ledelsesniveauerne om, at ledelsesgrundlaget for samarbejde
med frivillige kan udvikles. Med andre ord synes der, at mangle en
ledelsesmaessig indsats fra det strategiske niveau i forhold til at bistd de
daglige ledere med deres ledelsesopgave. Blandt andet peges pa, at der i
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forbindelse med den ledelsesmaessige organisering af aktiviteten, ikke er taget
initiativ til en rolleafklaring mellem aktivitetsmedarbejderen og den daglige
leder. En daglig leder udtaler:

" ... alts3 vi kan maerke, at der er kommet nogle andre
rammer - ogsa fordi nu har jeg vaeret med fra starten -
jeg vil da ogsa sige, at vores aktivitetsmedarbejder kan
nogle gange sige, at hun kan fole sig klemt og det er jo
fordi — hvem er det man refererer til, og hvor er det vi
skal samarbejde, hvor jeg taenker — ved at hun ikke har
vaeret med I spillet s3 laenge — s har hun ogs3 en masse
hun skal have afklaret, hvor jeg har nogle mere frie
rammer, fordi jeg kender min overordnede leders
holdning.”

Blandt de interviewede daglig ledere fremfgres, at der er et saerdeles fint
samarbejde mellem dem og aktivitetsmedarbejderen. Endvidere er
samarbejdet praeget af en stor stabilitet blandt de daglige ledere, som ma
antages at have betydning for afklaringen af rollen som leder i en plejebolig
afsnit og forventningen om samarbejde med frivillige. Dette er imidlertid ikke
en forventning og antagelse der kan forventes at vaere holdbar, ndr der
eksempelvis kommer nye ledere. Ligeledes ma det formodes, at det mindre
konkrete ledelsesgrundlag for samarbejdet med aktiviteten og ledelsen af
frivillige kan afholde enkelte daglige ledere fra at patage sig opgaven.
Ledelsesgrundlaget har naturligvis ogsa sammenhang med, at de interviewede
ledere er enige om, at der er et potentiale for udvikling af mere
netvaerksledelse i kommunen. Som tidligere skrevet er der brug for ledelse af
frivillige samarbejdet, og derfor er der ogsa brug for, at daglig leder tager
rollen som innovationslederen. Ogsa i forhold til medarbejderne pa plejebolig
afsnittene. Det er ikke en rolle som aktivitetsmedarbejderen kan eller skal tage
set i forhold til, hvad deres funktion og rolle er ifglge topledelsen.

En forskel der italeseettes er muligheden for blandt daglige ledere, at kunne
bruge Sund By som udviklingsenhed for samarbejdet med frivillige, men ogsa
mere dgenerelt at udvikle samarbejdet mellem Sund By, Aktiviteten og
institutionerne. Sund By har vist sig gennem tiden at veere en sardeles kraftig
motor for udviklingen i samarbejdet. Imidlertid m& det formodes, at noget af
den erfaring og know how der ligger her vil kunne bidrage til et yderligere
samarbejde med frivillige, hvor der blandt andet kan tilgodeses et styrket
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aktivitetstilbud til den enkelte plejehjems beboer og generelt flere aktiviteter i
ydertimerne og weekends.

Samarbejdet med frivillige kan ifglge de interviewede ledere i Horsens
kommune godt udfordre overholdelsen af de regler og procedurer der gaelder i
det traditionelle ledelsessystem. Derfor er der brug for Igbende, at sikre en
accept mellem ledelseslagene p&, at regler og procedurer Igbende skal
vurderes i konkrete samarbejder med frivilige. Emnet ses som et af de
omrader, hvor der potentielt er en afkobling (Hansen & Vedung, 2005) mellem
de strategiske ledelseslag og daglig leder niveau, fordi reglerne og
procedurerne er “produceret” i det traditionelle ledelsessystem, og altsd ikke i
netveerket med frivillige, hvor de ogsad skal virke. Afkoblingen medfgrer en
slags anarki eller sveert dilemma mellem ledelseslagene som er utilsigtet og
potentielt farlig, hvis ikke ledelseslagene sikre en rettidig dialog, nar der er
regler der star i vejen for samarbejdet.

Ifglge Sgrensen & Torfing (2012) er der en raekke efterspurgte kompetencer i
ledelse af frivillige savel som de peger pa den vedvarende opgave det er, at
udvikle de offentlige lederes evne til at lede frivillige. Ogsa her ses der nogle
ligheder mellem ledelsesniveauerne idet de begge vaegter og fremhaever nogle
seerlige leder kompetencer. Eksempelvis rummelighed, sociale kompetencer og
evnen til at kommunikerer ligeveerdigt. De interviewede ledere er da ogsa
enige om, at der skal veere et vedvarende fokus pa rollen som leder af
samarbejder med frivillige, da kompetencerne aldrig ma tages for givet, men
til gengeeld er helt afggrende.

Diskussion

Relationen eller koblingen mellem ledelseslag er vaesentlig, nar visioner,
strategier og mal skal implementeres, fordi koblingen fortaeller noget om, hvor
god sammenhaeng der er mellem “ord og handling” ned gennem
styringskaeden. Udmeldinger fra strategisk ledelse om, hvilken vej
organisationen skal, er ofte kodificeret, hvilket ogsa ses i Horsens kommune,
hvor forventninger og krav til samarbejdet med frivilige eksempelvis er
beskrevet i en frivillighedspolitik og et virksomhedsgrundlag. Styrken af
koblingen ses, nar disse ord skal omsaettes til handling i ledelseslagene under
det strategiske niveau.

I dette projekt har fokus veeret pad ledelsen af frivillige samarbejder p3
plejebolig afsnittene, og hvorledes det strategiske niveau understgtter denne
ledelse i forhold til, at kunne udvikle det. Formalet har sdledes vaeret, at
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undersgge koblingerne mellem strategisk og daglig leder niveau, med henblik
pa, at kunne foretage relevante interventioner.

Delanalyserne peger pa flere koblinger, som det er interessant at diskutere
neermere, ndr malet er, at udvikle samarbejdet med frivillige. Blandt andet
koblingen mellem ledelseslag og medarbejdere, ndr der som i organisationen
Sundhed og Omsorg etableres en tvaergdende ledelsessgile.

Som en konsekvens af forventningerne til gget samarbejde med frivillige fandt
topledelsen det ngdvendigt, at samle ledelsen af aktivitetsomradet i en
tvaergdende ledelsessgijle tilbage i 2014. Dette med begrundelsen, at de
gnskede at harmoniserer ledelsen og samarbejdet med frivillige, fordi de ikke
fandt, at koblingen mellem det de gnskede og det de kunne se skete var
tilstraekkelig effektiv. Hermed har den strategiske ledelse g@nsket
organisatorisk, at skabe en bedre styring af samarbejdet. Umiddelbart kan det
se ud til, at styringen er lykkes, nar man ser pa det samlede antal frivillige i
Horsens kommune i aldreomradet. Imidlertid ses, at Sundhedsstyrelsen
(2016) fortsat papeger, at der er et potentiale for samarbejde med frivillige pa
plejebolig afsnittene, hvilket ogsa er opfattelsen blandt de interviewede ledere.
Blandt andet siger de daglige ledere, at der fortsat blandt dem og deres
kollegaer er et potentiale for udviklingen af samarbejdet med frivillige, hvilket
ma ses som en udfordring. Spgrgsmalet er om den organisatoriske andring
sikrer en forventet kobling mellem ledelseslagene. Svaret er umiddelbart nej,
fordi analysen dels viser, at der er en udfordring omkring manglende
rolleafklaring mellem aktivitetsmedarbejderen og daglig leder. Dels er der en
potentiel udfordring i, at daglig ledere kan mangle kompetencer i
innovationsledelse. Dels kan der veere en potentiel udfordring i, at daglig
ledere hellere vil lede i en traditionel styringskaede, hvor kontrol og styring er
herskende. Og som overstiger lysten til innovationsdreven ledelse, som evt.
har sammenhang med manglende kompetencer.

Den manglende rolleafklaring mellem daglig ledere og aktivitetsmedarbejderen
fremstar ikke som en betydende udfordring for de interviewede, da de finder
samarbejdet er godt, og de tydeligvis har fundet en konstruktiv made, at
samarbejde pa. Rolle afklaringen synes mere, at kunne blive et "deekke” for
daglige ledere som ikke gnsker eller finder behov for, at tage ledelsen af
frivillige samarbejdet andet end i forngdent omfang. Her har organiseringen
tilneermelsesvist tilladt, at ansvaret for samarbejdet overlades til
aktivitetsmedarbejderen, og nar daglig leder har driftsansvaret og
personaleledelsen i afdelingen, kan det blive en vanskelig opgave, at udvikle
samarbejdet med frivilige. Dermed har den strategiske ledelse skabt en
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kobling til aktivitetsomrddet, men koblingen bliver Igsere i stgrre eller mindre
grad mellem aktiviteten og plejebolig afsnittene, og kan fa betydning for
aktivitetsniveauet. Organiseringen har ikke sikret en ledelsesmaessig
forankring af samarbejdet, hvor den daglige leders ledelsesansvar beskrives i
sammenhang med aktivitetens.

Fastheden i koblingen mellem ledelsesniveauerne kan dog ogsa pavirkes af, at
daglige ledere ikke har de forngdne kompetencer til innovationsledelse, og
foretraekker traditionel ledelse, hvor kontrollen og styringen er velkendt.

Forskellen mellem niveauerne i forhold til innovationsdreven ledelse er, at det
ene niveau siger, hvad det andet niveau skal ggre. Koblingen er dog Igs i den
forstand, at der ikke synes at veere indlejret en sikring i denne udmelding af,
at daglige ledere har kompetencerne til innovationsdreven ledelse. Eller en
sikring af, at de udvikles. Derfor bliver innovationsdreven ledelse mere et
spgrgsm%l om, "at tale om, at det er det vi skal”. Snarere end det bliver et
spgrgsmal om, "at tale om, hvordan vi ggr det”. Koblingen sikre dermed ikke,
at komme fra ord til handling.

Koblingerne mellem ledelseslagene ma derfor siges at vaere sserdeles vigtig, da
de i sidste ende far betydning for, hvordan kommunen lykkes med at udvikle
samarbejder med frivillige som igen har betydning for plejehjemsbeboernes
livskvalitet.

Analyserne peger ogsa pa, at der er behov for fra strategisk ledelse, at have et
fokus pa, hvordan den sikrer, at ledelse gennem netvaerk udbredes og
integreres i den decentrale organisation. Det geelder bade pa de interne og
eksterne linjer. Ifglge den strategiske ledelse er det simpelthen et krav, at
lede gennem netveerk, men de anerkender ogsa, at det nok ikke er sldet helt
igennem i organisationen, og at institutionerne kan veere tilbgjelige til at lukke
sig om sig selv. Det er simpelthen en ny kultur for samarbejde der er under
udvikling, og dermed en ny ledelses disciplin der skal mestres.

Analysen peger saledes ogsa pa et muligt dilemma for den strategiske ledelse,
fordi den p@ den ene side gnsker, at afbureaukratiserer organisationen for at
opna gget samarbejde med frivillige, og pa den anden side gnsker, at lederne
under griber denne udmelding og omsaetter den i praksis. Lgsningen pa
dilemmaet synes at vaere en vaerktgjskasse med "vi ser tiden an”. I forhold til
samarbejdet med de frivillige mener jeg samtidig analysen viser, at det at se
tiden an kan veere en saerdeles fornuftig beslutning, fordi de gode eksempler
pa samarbejdet og efterspgrgslen pa denne type ledelse og samarbejde vil
stige fra omverdenen. Til gengald synes det ikke umiddelbart, at vaere en god
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ide, at ”“se tiden an” pa de indre linjer i forhold til udbredelsen af
netvaerksledelse. Ledelsessgjlerne kan have en tendens til at lukke sig om sig
selv, hvor en andens ledelsesomrade ikke vaegtes ligesa hgjt som ens eget. Og
i netveerksledelsen er man netop falles om, at nd de mal der skal nds, og
dermed ogsa feelles ansvarlig herfor. Med andre ord er der risiko for, at der
sker en dekobling mellem ledelser med forskelligt ansvarsomrade.

De daglige ledere pdpeger et andet relevant opmaerksomhedspunkt i relationen
mellem strategisk ledelses niveau og daglig ledere. Nemlig at regler og
procedurer til tider kan medfgre, at der sker en hel afkobling mellem
ledelseslagene, fordi reglerne ikke overholdes. Imidlertid forekommer det
blandt de interviewede, at det ikke er et stgrre problem, fordi begge parter ved
reglerne er der, men samtidig ved de ogsa, at de ngdvendigvis indimellem ma
"bgjes” for at samarbejdet kan fungere. Derfor synes der at veere et stiltiende
samtykke til, at reglerne er der, og brud pa dem ggres der ikke videre ud af.
Farst i det gjeblik manglende overholdelse af reglerne italeseettes, skaber det
et dilemma mellem ledelseslagene, hvorfor ingen gnsker, at treekke reglerne
frem i lyset safremt det kan undgas.

Interventioner der har til formal, at skabe mere livskvalitet for beboerne pa
plejebolig afsnittene gennem en meningsfuld hverdag, med aktiviteter der
enten er individuelle eller i grupper afstemt ud fra beboernes behov, krasver
imidlertid en mere dakkende analyse af omfanget af samarbejder med
frivillige pa plejebolig afsnittene end dette projekt kan imgdekomme.

Som det fremgdr i analyserne peges der pa, at seerligt aktiviteter i
ydertimerne, weekends og malrettede den enkelte stadig har et potentiale.
Dette pa trods af, at der tydeligvis er sket en vaesentlig forbedring de senere
ar i Horsens kommune pa plejecentrene. Imidlertid sendre det ikke ved, at for
at komme fra ord til handling er det ngdvendigt, at blive konkrete pa, hvori og
hvor potentialet er for mere samarbejde med frivillige. Er det pd specifikke
plejebolig afsnit eller er det generelt. Med andre ord sker der ikke en
forbedring af beboernes livskvalitet fgr kommunen kan dokumenterer og blive
malrettede pd, hvor og hvordan indsatserne skal vaere. Ud fra afdaekningen
kan der saettes nogle konkrete mal og etableres specifikke indsatser.
Alternativet er, at der skydes med spredehagl til gene for relationen mellem
ledelseslag, fordi tydelighed og retning mangler.

De ovenfor diskuterede relationer eller koblinger mellem ledelseslagene kan
der ogsd interveneres pa. Imidlertid kraeves ogsa her en naermere analyse af,
hvilke og hvor der med fordel kan szettes ind. Mest i gjnefaldende synes det at
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sikre en tydeligere afklaring omkring roller mellem daglig ledere og
aktivitetsmedarbejdere samt kompetencerne blandt daglig ledere i forhold til
innovations- og netvaerksledelse.

Fundene i denne rapport forventes, at kunne genfindes i andre kommuner, og
formodes derfor, at have en hgj validitet i forhold til de forbedringspotentialer
der findes. Eksempelvis behovet for understgttelse af udbredelsen af
netvaerksledelse som en mulighed for gget samskabelse med det civile
samfund. Kotter (2015) understgtter denne forventning i hans forskning, hvor
han redeggr for de generelle udfordringer der er i relation til, at bevaege sig
mod et “dobbelt styresystem”. Et "dobbelt styresystem”, hvor den hierarkiske
styringskaede fungerer side om side med det netvaerksbaserede styresystem,
og hvor krav til ledernes kompetencer i disse komplekse organisationer er
enorme.

Projektets empiri bidrager til en bevidstggrelse af styrkerne i relationen mellem
ledelseslagene som er afggrende for, at kunne skabe forbedringer
ledelsesmaessigt. Imidlertid synes en begransning ved projektets analyse af
koblingerne mellem ledelseslag, at vaere, at teorien og empirien ikke bidrager
til, at differentiere mellem ledelseslag der alle kan karakteriseres som enten
det strategiske niveau eller daglig leder niveau. I Horsens kommune er der
fem ledelsesniveauer fra daglig leder til direktgren. Flere af disse niveauer kan
karakteriseres som vaerende det strategiske niveau, og hvorledes koblingerne
er her herimellem, giver teorien og empirien ikke et svar pa, hvilket ma
vurderes som en begraensning. En begraensning der dog ikke formodes, at
have betydning for fundene overordnet set, men som ved en praecisering af
relationerne mellem de strategiske niveauer kunne have gget den samlede
validitet af fundene.

Konklusion

I dette projekt har jeg sggt svar pa, hvorledes daglige ledere pa plejebolig
afsnit leder samarbejder med frivillige, og pa hvilken made denne ledelse
understgttes fra det strategiske niveau i kommunen i forhold til, at kunne
udvikle samarbejder med frivillige? Formalet har sdledes vaeret, at undersgge
koblingerne mellem strategisk ledelsesniveau og daglig leder niveau p3a
plejebolig afsnit, med henblik p&, at kunne foretage relevante interventioner.

Horsens kommune har vaeret case for projektet, og har pd flere mader
demonstreret en stzerk vilje og empowerment til, at skabe fallesskaber med
civilsamfundet og frivillige. Dette ses blandt andet gennem et meget stort antal
tilknyttede frivillige i seldreomradet, savel som der ses og opleves en steerk
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organisering af samarbejdet pd tveers af kommunen. En organisering der har
faet “motor” gennem Sund By og Det Folkelige Forum og som pa den made far
hjulene til at rulle ude i de enkelte driftsomrader. Energien er driftssikker, fordi
der satses pa feellesskaber og netvaerk, hvor der hele tiden udvikles pa fzlles
formal.

Det strategiske niveau understgtter de daglige ledere pa tre helt specifikke
omrader:

e Synlig og tilgeengelig organisering af samarbejder med frivillige gennem
Sund By, Det Folkelige Forum og Aktivitetsomradet med decentrale
aktivitetsmedarbejdere ude pa plejebolig afsnittene.

e Skriftlighed i form af politik og strategi der saetter retning og formal for
samarbejdet.

e Tydelige tilkendegivelser af holdninger og vearktgjer. Herunder
eksempelvis krav om et andret mindset, hvor det er en mestringsfilosofi
der er herskende fremfor en omsorgsfilosofi. Maden der skal ledes pa
skal foregd gennem netvaerk, hvor anerkendende ledelse og
rummelighed er i fokus.

Understgttelsen fra det strategiske niveau oplever de daglig ledere pa
plejecentre, og det er da ogsd helt tydeligt, at de interviewede leder
samarbejder med de frivillige p@ en made, hvor der ses tydelige koblinger
mellem det strategisk ledelse gnsker, og de resultater der skabes i plejebolig
afsnittene til fordel for beboernes livskvalitet.

Analysen og diskussionen viser imidlertid, at relationen eller koblingen mellem
ledelseslagene ingen steder fremstar komplet eller dekoblet. Koblingerne er
lose med forskellige udfordringer og mulige dilemmaer.

Med henblik pa at understgtte en fortsat steerk relation mellem ledelserne er
der behov for supplerende analyser, men der er ogsa forhold, hvor der med
baggrund i denne undersggelse er grundlag for at intervenere til gavn og
glaede for plejehjemsbeboernes livskvalitet. Nemlig:

e Der bgr i feaellesskab mellem ledelserne sikres en rolleafklaring og
samarbejdsaftale mellem aktivitetsmedarbejderen og daglig leder.

e Det bgr sikres, at daglige ledere har forngdne kompetencer til netvasrks-
og innovationsledelse.

e Det bgr afdaekkes, hvorledes forskellighederne pa plejecentrene er i
forhold til samarbejdet med frivillige. Dette med henblik pd, at komme
naermere pa, hvilke specifikke og malrettede indsatser der kan bidrage til
udviklingen af samarbejder med frivillige.

MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 51



Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

Perspektivering

Ingen kan naeppe veere i tvivl om, at der er et paradigmeskifte pd vej, hvor vi
bevaeger os vaek fra den parlamentariske styringskaede, hvor det offentlige
definerer, hvad borgeren behgver og herefter leverer det. Til en model, hvor
velfeerden skabes i et samarbejde mellem frivillige, borgere og det offentlige.
Et paradigmeskifte som far betydning for ledelsen og som ganske enkel er
ngdvendig, fordi det offentlige ikke laengere selv kan eller har rad til, at opfylde
borgernes forventninger og krav (Hansen, Larsen & Viinberg, 2013).

Gennem de seneste mange ar har det offentlige satset pa, at bedre ledelse,
effektiviseringer m.fl. kunne fa enderne til at haenge sammen mellem
borgernes forventninger og de sparsomme ressourcer. I dag ved vi, at new
public management ikke ggr det alene. Vi er ganske enkelt ngd til at arbejde
ud fra en model, hvor alle borgere ggres medansvarlige for at sikre sin og
andres velfeerd i fremtiden. Men der er ogsa en anden grund som ligger i det
sociale overskud som mange har, og som netop udmgntes i en lyst til at
hjeelpe. Nogle af altruistiske arsager, nogle er selv ensomme og kommer som
medproducent af velfaerden selv ud af ensomhed, atter andre kaemper for en
hel saerlig sag. Tilsammen ligger her et enormt potentiale og ressource til at
sikre og udvikle velfzerden i fremtiden (ibid.).

Afhandlingen har haft fokus pa ledelse med det formdl, at undersgge
koblingerne / relationerne mellem strategisk ledelsesniveau og daglig leder
niveau pa plejebolig afsnit med den hensigt, at kunne foretage relevante
interventioner. Undersggelsen viser, at case kommunen Horsens for laengst har
indset, at samproduktionen med civilsamfundet er vejen frem, men
undersggelsen viser ogsa i lighed med andre, at det nye paradigme for
samproduktion krzever en anden type ledelse. En type ledelse som det
forekommer relativt enkelt, at saette ord pa. Imidlertid viser undersggelsen
0gsa, at der kan veere god grund til at veere mere fokuseret pa, at sikre, at
lederne reelt gives de kompetencer det kraever, da ledelsen i praksis
formentlig ikke er helt sa enkel. Mange ledere har vaeret ledere gennem mange
ar, og opdraget i kulturen indenfor det hierarkiske ledelsessystem. Traditioner
herfra kan derfor vaere vanskelige at, og der bgr derfor sikres, at der sammen
med de politiske budskaber der siver ned gennem den parlamentariske
styringskaade ogsd gives en hjeelpende hand til hvordan. Ifslge Agger og
Tortzen (2015) viser eksisterende empirisk forskning nemlig, at de roller vi
som ledere besidder, og som har rod i den hierarkiske organisation ofte vil
vinde over nye og midlertidige roller.
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Bilag

Bilag 1 - Informant brev - Topleder niveau

Horsens d. 6. april 2015
Kaere XXxXxx

Jeg skriver til dig, fordi jeg her i foraret 2016 skriver min masterafhandling pa
Master of Public Governance pa Alborg Universitet. I den forbindelse vil jeg
bede dig om, at deltage i ét interview omkring emnet frivillige. Det tager max.
1> time og jeg har booket dig d. 13. april 2016 kl. 9.00 pa dit kontor.

Under interviewet vil jeg spgrge ind til, hvorledes samarbejdet med frivillige er
ledet i dag set fra et toplederperspektiv, og hvor jeg bruger Horsens Kommune
som case. Endvidere hvordan der efter Din opfattelse kan motiveres til et
styrket samarbejde med frivillige.

Hvad skal du ggre:

Jeg haber du har lyst til at deltage. I sa fald skal du blot accepterer
kalenderindkaldelsen. Alternativt kan du skrive til mig pa mail: Inb@horsens.dk
eller ringe pa mobil: 79 24 01 03

Praktiske oplysninger:

Interviewet vil blive optaget og indgdr som empirisk materiale i afhandlingen.
Forinden vil du fa mulighed for at se det transskriberede materiale igennem og
kommentere safremt du gnsker det. Herefter vil det blive analyseret sammen
med udvalgt teori og vaesentlige udsagn vil kunne blive citeret i afhandlingen
ved Din accept.

Har du spgrgsmal til mig til ovenstdende eller andet er du meget velkommen
til at ringe eller skrive.

Jeg ser frem til at hgre fra dig.

Mvh
Lone Boysen

Sundhedscenterleder, Ceres
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Bilag 2 - Informant brev - Daglig leder niveau
Horsens d. 6. april 2015

Kaere XxXxxx

Jeg skriver til dig, fordi jeg her i foraret 2016 skriver min masterafhandling pa
Master of Public Governance pa Alborg Universitet. I den forbindelse vil jeg
bede dig om, at deltage i ét interview omkring emnet frivillige. Det tager max.
1'% time og jeg har booket dig d. 18. april 2016 kl. 13.30 pa dit kontor.

Under interviewet vil jeg spgrge ind til, hvorledes samarbejdet med frivillige er
ledet i dag set fra en daglig leder perspektiv, og hvor jeg bruger Horsens
Kommune som case. Endvidere hvordan der efter Din opfattelse kan motiveres
til et styrket samarbejde med frivillige.

Interviewet vil blive anvendt i en empirisk analyse med det formal, at styrke
samarbejdet med frivillige til fordel for aeldre beboere i plejeboliger.

Hvad skal du ggre:

Jeg haber du har lyst til at deltage. I sa fald skal du blot accepterer
kalenderindkaldelsen. Alternativt kan du skrive til mig pa mail: Inb@horsens.dk
eller ringe p& mobil: 79 24 01 03

Praktiske oplysninger:

Interviewet vil blive optaget og indgdr som empirisk materiale i afhandlingen.
Forinden vil du fa mulighed for, at se det transskriberede materiale igennem
og kommentere safremt du gnsker det. Herefter vil det blive analyseret
sammen med udvalgt teori og vaesentlige udsagn vil kunne blive citeret i
afhandlingen ved Din accept.

Har du spgrgsmal til mig til ovenstaende eller andet er du meget velkommen
til at ringe eller skrive.

Jeg ser frem til at hgre fra dig.

Mvh
Lone Boysen

Sundhedscenterleder, Ceres
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Bilag 3 — Semistruktureret spgrgeguide

e Introduktion til interviewet -
behovet for samskabelse i
plejecentre.

fremtiden med frivillige -

velfaeerdsmodellens transformation -
ledelse -

e Problemformuleringen: Hvorledes leder daglig leder pa et plejecenter
samarbejder med frivillige, og pa hvilken made understgttes denne
ledelse fra det strategiske niveau i kommunen i forhold til, at kunne
udvikle samarbejdet med frivillige?

e Formalet med projektet er,

at undersgge koblingerne mellem

ledelseslagene strategisk ledelsesniveau og daglig leder niveau med
henblik pa, at kunne foretage relevante interventioner.

Anonymitet

Bandoptagelse

Tid til interviewet og formen

Arbejdsspgrgsmal | Analyseramme
for spgrgsmal

Interviewspgrgsmal

Indledende

Hvor lang tid har du veaeret ansat i HS?

Kunne du forteelle kort om din rolle
som leder i forhold til at samarbejde
med frivillige og hvordan
organiseringen er?

I ledelseshierarkiet — hvor synes du sa
du befinder dig?

Hvor lang tid har du arbejdet med
dagsordenen samskabelse med
frivillige?

Hvordan forsgger Rammer
man pa det
strategiske
ledelsesniveau i
kommunerne, at
fremme og
understgtte
inddragelsen og
ledelsen af frivillige

i xeldreplejen?

Hvordan er mulighederne for at

T [o]
rekruttere frivillige og er der omrader,
hvor det er sveerere?

P& hvilke mader arbejdes der med at
rekruttere frivillige og er der nogle
former der virker bedre end andet?

Hvordan sikres rekrutteringen og
samarbejdet udfoldet laengere nede i
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Hvordan forsgger
man i den daglige
ledelse pad
plejecentrene at
inddrage og lede
frivillige
samarbejdet i
celdreplejen?

organisationen?

Hvorledes synes du frivillig politikken
danner ramme for samarbejdet med
frivillige?

Er der konkrete programmer for
samarbejdet med de frivillige
udarbejdet i feellesskab - en slags
arbejdsplan, og hvem ggr hvad,
hvorfor, hvornar og hvordan agtigt og
pa de forskellige niveauer?

Overordnede dokumenter - laves de i
et samarbejde med frivillige? Evt. har
det en betydning?

Bliver der udformet kontrakter med
frivillige / frivillige organisationer ved
samarbejde - og pa alle niveauer?

P& hvilken made har de overordnede
dokumenter der seetter rammerne -
efter din opfattelse tilgodeset en god
eller mindre god kobling mellem
ledelseslagene?

Styring

Nu beveeger jeg mig lidt over i et
andet felt - nemlig omkring styring af
samarbejdet med frivillige.

Hvem er egentlig lederen, nar der
samarbejdes med frivillige og kraver
det overhovedet en leder?

Kraeves der en saerlig form for ledelse
/ styring af samarbejdet med frivillige?
Netvaerk / forhandling)

Hvordan imgdegds, at der er
konsensus om, hvilke malsaetninger
der skal arbejdes med og pa hvilke
omrader der er mest relevant?
(frivillige, medarbejdere, ledere m.fl.)
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Hvilke  malsaetninger findes for
samarbejdet med frivillige i dag?

Hvordan arbejdes der med, at der er
en afbalanceret  magtbalance i
samarbejdet? (Bestiller - udfgrer
problematikken)

Hvordan tilgodeser man en
hensigtsmaessig kommunikation med
frivillige der dels er rettidig og dels er
ligeveerdig?

Hvordan handterer man, at
samarbejdet med frivillige antageligt
tager laengere tid?

Hvordan handterer man den
udfordring, at samarbejdet foregar pa
andre praemisser end almindelig
samarbejde med medarbejdere?

Hvordan styres/udvikles samarbejdet
mellem de fagprofessionelle og
frivillige?

Er der afsat gkonomi til samarbejdet
med frivillige - treening - uddannelse
- events m.m.?

Handtering Nu bevaeger jeg mig lidt over i,
hvordan det konkrete samarbejde
ledes.

Hvordan etableres et samarbejde med
frivillige?

Det er velkendt, at de frivillige stiller
andre forventninger til samarbejdet
end ansatte, men hvad mener du der
skal til - for at skabe et godt og
konstruktivt samarbejde?

Hvordan handteres de frivilliges
gnsker til samarbejdet?
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Kreves der saerlige kompetencer af
ledere for at kunne handterer dette
samarbejde?

Hvordan med det her med, at geengse
regler sommetider skal bgjes lidt, nar
det gaelder samarbejdet med frivillige.
Hvordan sikre man lederne kan
handterer denne udfordring?

Hvordan introduceres de frivillige og
bliver de screenet pa en eller anden
vis mhp. at matche opgaven?

Hvordan sikres en anerkendelse af de
frivillige og hvordan ggres det?

Hvordan med det forsikringsmaessige
- hvordan handteres det?

Hvilke ligheder og
forskelle,

udfordringer og
dilemmaer
kendetegner
relationen mellem

indsatsen pa det
strategiske niveau
og indsatsen pa det
daglige
ledelsesniveau?

Evaluering

Rammer

Hvordan evalueres samarbejdet med
frivillige?

Ggres det pa flere mader?

Hvilke overvejelser er der omkring
valg af metoder?

Hvilke &rsager er der til at evaluere

sama rbeidet?

Hvordan synes du motivationen er for
at samarbejde med frivillige blandt
lederne?

Er der omrader, hvor det er svaerere,
. [o]

at motiverer - fx pa

&ldreinstitutionerne?

Hvordan har man arbejdet med, at
motiverer til et gget samarbejde med
frivillige blandt lederne/medarbejder?

Hvordan er motivationen for
samarbejdet efter din opfattelse pad de
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forskellige ledelsesniveauer /
medarbejderniveauer?

Har lederne / medarbejderne efter din
opfattelse den viden der skal til for at
sikre en gget  motivation for
samarbejde med frivillige?

Styring Hvordan styres og udvikles en
ledelsesmaessig motivation for gget
samarbejde med frivillige?

Handtering Ggr man noget seerligt for at
anerkende o0g motivere til gget
samarbejde?

Evaluering Motivationen for et gget samarbejde

er jo afggrende for at lykkes -
evaluerer i pad nogen made Jeres
succes hermed?
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Bilag 4 — Transskriberet interviewmateriale

Informant 1 - topleder:
(X= interviewer / I= informant)

X - jamen xx, jeg har bedt dig om et interview, fordi jeg skriver
masterspeciale og jeg har valgt at skrive om samarbejdet /samskabelse
med frivillige. Og nu har du faet en introduktion til interviewet. Har du
nogen spgrgsmal hertil som du lige teenkte?

I - nej ikke lige...

X - vi tager den sa forfra.

I - jeg vil lige kommentere en ting. Hvis du gnsker at ga dybere ned i
frivillighed og blive mere konkret sa er xx til radighed og han er nok den i
YY som ved mest. Han star til rdighed og ham kan du bare kontakte.
Det har vi aftalt.

X - ja, jeg vendte det lige med xx. Han pegede ogsa pa xx og hvor jeg
siger, at mit sigte det er, at fa det her toplederniveau - dem der sidder
og former strategien, planerne og politikkerne og sa skal jeg ud pa daglig
leder niveau og det giver sadan en skaevhed, hvis jeg ogsa skal have xx
og xx. Men det lidt for at f& - jeg arbejder lidt med nogle koblingsteorier
og motivation og sadan noget. S det er derfor. Men det er rigtig rart at
vide, at jeg kan komme tilbage.

I - det kan du tro.

X - jeg starter ud og der kommer et arsenal af spgrgsmal. Og sadan for
lige, nej det glemte jeg at sige - jeg taenker der er fuld anonymitet i
afhandlingen, men du ma meget gerne fa det her transskriberede
materiale til gennemsyn og hvis jeg sa veaelger nogle citater ud af det til
rapporten vil jeg ogsa give dig det sddan sa du ved det, og er indforstaet
hermed.

I - meget fint

X - vil du have alt det transskriberede?

I - jeg tror gerne jeg vil have rapporten, hvis du citerer.

X - ja, men sa vil jeg ogsa gerne have lov, at sende dig de citater jeg
eventuelt matte pille ud s3 du ligesom ved hvad der indgar i rapporten.
Det er bare fint. Yes, men xx, hvor lang tid har du veeret ansat her?

I - det har jeg i 20 ar.

X - ja...

I - og det er jo meget ulig mig sadan at gro fast vil jeg sige, men
grunden til, at jeg er blevet er at jeg ikke i min egen opfattelse er groet
fast. Fordi der har hele tiden veeret rum for udvikling. Og sa er det jo
voldsom tilfredsstillende, nar udviklingen ryger i den rigtige retning. Og
det m3 jeg sige, at det ggr den.

X - men kunne du ikke lige sddan lidt kort fortzelle lidt om din rolle i
forhold til samarbejdet med frivillige og hvordan er organiseringen set fra
din stol?
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I - fra min stol er organiseringen sadan, at frivillighed jo handler om
ledelse. Forstaet pa den made, at det gverste ledelseslag skal give rum
og rammer for samarbejde med frivillige og s ellers holde fingrene vaek.
Og jeg sidder jo i chefgruppen og referer direkte til direktgren og det er
utrolig vigtigt, fordi yy jo ogsa i forhold til frivillige gar pa tvaers af ikke
blot organisationen, men ogsa pa tvaers i Horsens kommune i
lokalsamfundet.

e X - det er sddan lokal samfundets indgang til frivilligheden?

e I - ja, indenfor det sundhedsfremmende og sociale omrade

e X - hvis du sddan lige skulle tegne organisationen - hvordan vil du s3
tegne den? Sadan med ord - yy lige midt i hele og s@dan koblingen over
til aktivitetsomradet og ind i Sundhed og Omsorg, hvordan...

e I -sa vil jeg sige, at vi er det - vi er en lille, men ikke desto mindre en
vaesentlig h som har arme ind i alle - ikke kun velfaerd og
sundhed, men ind i alle forvaltningsomrader. Og der kommer mine - mit
udsagn om min direkte reference til direktgren - vi skal hurtigt kunne g3
ind alle steder og kunne traeffe hurtige afggrelser, fordi ndr man arbejder
med frivillige med borgere i det hele taget sa er det meget meget vigtig
at have en fuldstaendig smidig administration og nar vi beder borgere om
at veere med til at skabe det der ikke findes sa er det ligesd afggrende at
vi er risikovillige. Vi siger aldrig - det ser ud til at blive en succes, fordi sa
er der ikke rum for udvikling - sa vi treeder ud pa dybt vand nogle gange.
Uden at det hidtil har medfgrt katastrofer vil jeg sige.

e X - men det haenger vel ogsa rigtig meget sammen med den her
udviklingsenhed - man er ngd til at vaere risikovillig for at kunne det her.

e I - 0g sa ud over at skabe rum og rammer for borgernes frivillige indsats
sa er det meget meget vigtigt at vi hele tiden skaber rum for udvikling og
det er vigtigt at vi hele tiden arbejder med et faelles sprog. Og det er ikke
sa enkelt som det kunne lyde - det er meget vigtigt, at vi har et fzelles
begrebsapparat.

e X - prgv at sige lidt mere om det med fzelles sprog?

e I - atvinar vi er sammen forstar hinandens begreber, at vi har et
ubureaukratisk grundlag. Vi arbejder ud fra et humanistisk grundlag som
blandt andet tager udgangspunkt i, at vi alle kan laere noget af hinanden.
At vi sa og sige forstar hinanden, at vi arbejder med et hovedemne om at
bryde ulighed i sundhed. Og det at vi ved, at vi alle sammen pa et eller
andet tidspunkt kan blive sarbare og at vi alle sammen kan fa brug for
stgtte og hjzelp og inspiration fra andre - det er en meget vigtig
erkendelse at vi s3 at sige...

e X - men det der feelles sprog - er det en vigtig brik i det at samskabe
med civilsamfundet og de frivillige i det hele taget - at vi seetter os lige
overfor hinanden i gjenhgjde

e I - ja det er en meget vigtig brik og det er ikke gjort pa en gang. Vi ggr

det - jeg griber lige tilbage til 1997 - jeg blev ansat i 1996 - og det fgrste

jeg gjorde var at etablere et netvaerk - det folkelige forum - som bestar
af alle frivillige — repraesentanter for frivillige der arbejder indenfor det
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her omrade - og vi ggr det apropos udvikling - vi holder fire fem arlige
temamgder, hvor vi altid har professionelle med sa de frivillige far det
bedste, hvad enten det er musikere, folkeskolelzerere, foredragsholdere
eller hvad ved jeg. Sa de her fire fem &rlige temamgder de munder s& ud
i — og der er det jo vi udvikler det feelles sprog - det munder sa ud i et
arligt degnseminar, hvor vi er sammen round the clock fra fredag til
lardag og hvor et meget vigtigt emne er, at vi er sammen med
udvalgsformanden og naestformanden - sa vi hele tiden i vores arbejde
skaber rum for dialogen mellem de frivillige og det politiske niveau.
Saledes at sproget ogsa der bliver faelles. Og det dggnseminar er virkelig
virkelig vigtigt, fordi vi for det fagrste rykker i udviklingen og for det andet
sa paskgnner vi de frivilliges indsats. Og de fgler sig sete. Og de faler sig
paskgnnet. Og det er altsa en del af udviklingen

e X - men, hvem er det der sidder i det her folkelige forum - er det
formaendene?

e I - de veelger selv...

X - de veelger selv, men nar du siger det folkelige forum - er det

&ldresagen, rgde kors — det er foreningerne?

I - det er foreningerne og det kan vare enkeltpersoner

X - det kan ogsd vaere enkeltpersoner — sa det er ogsa..

I - det er meget bredt

X - og hvordan kommer man til at sidde i det her forum?

I - det ggr man ved fx, nar vi uddeler § 18 midler - det star yy for - sa i

ethvert svarbrev star, at du er velkommen til at deltage i det folkelige

forum.

e X - sa det er egentligt et abent forum

e I-ja - og deter et forum, hvor det er helt abent og vi er sa at sige
sekretariat for dette 8bne forum og det er et meget vigtigt forum, fordi vi
er med til at sikre mangfoldigheden i udtryk, og sammen har vi en
retning — en motorvej — og sa kan der veere biveje og hovedveje under,
men retningen er givet. Og som vi sa at sige siger - Igfter i flok i den
samme retning - og det handler jo om at bryde ulighed i Sundhed.

e X - kan du sa over ar se en udvikling i det her forum - kommer der flere
og flere til?

e I - jadet kan jeg love dig — og der er jo kamp om at komme med

e X - ja, men det er jo lidt fordi, at afhaengigt af, hvilke statistikker man

laeser i forhold til antallet af frivillige s& er der nogen der ligesom siger nu

stagnerer det lidt, mens andre er det lidt stigende.

I - jeg skal love for, at vi har fuldt drgn pa.

X - sa det er en god model.

I - ja det er en fremragende model. Ogsa fordi den er dynamisk.

X - er det sa det folkelige forum - er det sadant set — kernen i yy

omkring aktiviteterne omkring frivillighed og s& i forhold til det du sagde,

at ledelsen skal skabe rum og retning og rammer. Sa det er sadan set der

man kobler sig sammen med civilsamfundet i en eller anden forstand. Og

sa selvfglgelig alle de aktiviteter der kommer ud af det?
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I - ja det er det og sa handler det ogsa om, at de frivillige far
sammenhaeng i hinandens indsatser. Fordi de far gje pa hinanden og sa

kunne jeg ogsa det og sa jeg ogsa det. S@ kunne jeg ogsa samarbejde

e X - jeg er ngd til lige at spgrge dig xx i forhold til ledelseshierarkiet, hvor
vil du sige med egne ord, at du befinder dig? - Altsa nu er der jo flere
ledelseslag, men betragter du dig selv som topleder?

e I - altsd jeg betragter mig selv som leder pa lige fod med andre ledere i
chefforum. - det ma jeg sige.

e X - men du er den der laver strategier og udarbejder oplaeg til
politikkerne og sddan noget.

e I - yes det gor jeg. Preecis og der betragter jeg mig pa linje med de
gvrige og med meget teet kontakt til det politiske niveau. Vi har megen
opmeaerksomhed.

e X - det jeg jo selvfalgelig lige sgger, at fa en afklaring af, er hvor stor en
indflydelse man har pa at seette de her rammer og seette vejen for, hvor
skal vi hen af.

e I - der har jeg kolossalt stor indflydelse. Der ma jeg sige — der bliver ikke
bare lyttet, der bliver ogsa ageret i forhold til det jeg siger

e X - jeg prgver at bevaege mig lidt over - bide mig ind - det var en rigtig
fin introduktion til sddan, at seette den store scene i forhold til, hvordan
man skaber det her for at finde ud af, hvad er det vi kan sammen. Det
handler lidt om rammerne - og hvor at - kunne du sige mig lidt om - pa
hvilke mader arbejdes der med at rekruttere frivillige og er der nogen
former der virker bedre end nogle andre og jeg er jo med pa, at det her
folkelige forum det nok er vigtigt, men kunne du sige lidt om, hvordan er
det man arbejder med at fa rekrutteret frivillige og er der noget der
virker bedre end noget andet?

e I - altsd jeg vil sige det aller aller bedste det er jo mund til mund. Det er
helt tydeligt. Og mund til mund betyder ogsa, at en frivillige tager en
anden borger i handen og siger ... kunne du ikke taenke dig at... Sa jeg vil
sige, at vi har ikke problemer med at rekrutterer, fordi gennem yy og yy
butikken der har vi en arena som er meget - abenbart frugtbar - i forhold
til at borgere far lyst til at veere frivillige. Vi har ikke de store problemer
vil jeg sige. Der sker jo det for tiden — nu skal du standse mig, hvis det
bliver for meget — men i disse ar ser vi jo nogle meget velkvalificerede
pensionister eller efterlgnnere som gerne vil bruge deres nye tid
konstruktivt og ikke blot golfe. Det kan vaere pensionerede
socialrddgivere, sygeplejersker, laeger og de engagerer sig for eksempel
som frivillige i selvhjeelp som ligger i yy. Jeg tror Horsens er den eneste
kommune der har selvhjzelp som helt kommunalt.

e X - men er der nogen omrader der er svaerere end andre - altsd jeg kan
jo ikke lade vaere med at taenke lidt pa plejecentrene og jeg spekulerede
ogsa lidt pa politikken, hvor der var et indsatsomrade der jo handlede lidt
om det.
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I - jeg vil ikke sige plejecentre som sadan - jeg tror der, hvor det kan
vaere meget vanskeligt det er overfor psykisk handicappede. Det tror jeg
kan veere...

e X - det er faktisk der du ser at der kan vaere problemer..

e I-ja

e X - kunne du sa sige lidt om xx i forhold til den made som I arbejder med
at rekruttere frivillige — alts@ hvordan - den her rekruttering - strategien
for at samskabe mere sadan med den store palet - hvordan sikre man, at
det bliver udfoldet leengere nede i organisationen?

e I - det er et rasende godt spgrgsmal, fordi samarbejdet med frivillige er
ikke bare lige sddan noget man ggr fra dag til dag. Det er noget der
kreever ledelse. Det vil sige @8benhed. Fordi vi ser jo at institutioner kan
veere tilbgjelige til at lukke sig om sig selv. Og i Horsens kommune er det
sadan at alle institutioner skal vaere abne og skal kunne rumme frivillige.
Sa derfor er det meget vigtigt, at man ggr sig klart at det her kreever tid,
det kraever ressourcer, det kraever proces med medarbejderne. Fordi der
kan veere en modvilje, fordi medarbejderne kan fgle at de frivillige tager
noget af arbejdet, og eller at de frivillige far alt det sjove. Og det er en
balance. Det er en meget delikat balance. Og vi skal ogsa erkende, at det
er ikke alle frivillige der eller alle borgere der gnsker at veere frivillige der
kan fa deres @nsker opfyldt. Fordi nogle mennesker kan have en sadan
adfzerd, at de ikke skal samarbejde med de zldre, men maske skal ggre
noget alene. Eller noget administrativt. Og de der erkendelser og
konflikter skal man vaere klar til at tage.

e X - men hvordan synes du s, fordi det er jeg jo helt enig med dig i, for
det ogsa det jeg kan laese og hgre blandt mine egne ledere derude, at det
ligesom er de argumenter der kommer frem, men nar vi sa taler om de
her rammer og den overordnede ledelse, pd hvilken made synes du at det
gearer ned igennem organisationen til at tage hul pa den her ting?
Forstar du hvad jeg mener? Altsa det er jo det her med de overordnede
rammer, de overordnede visioner om, at ville samskabe mere med de
frivillige — jeg kunne maske godt have en oplevelse af, at man en gang i
mellem star og famler lidt. Man ved simpelthen ikke, hvordan man skal
gribe og ggre. S& hvordan teenker du, at de overordnede rammer og
politikker understgtter de ledelseslag der er under?

e I - altsd - de understgtter jo pa den made, at ved at man har yy som

konsulent - se venner I behgver ikke std alene - vi har den her

udviklingsenhed - yy stiller op internt og eksternt og som
kommunaldirektgren siger — vi arbejder gennem netvaerk - vi leder
gennem netveerk - og det geelder indad og det gaelder udad - og vi ikke
bare ma bryde kommandoveje - nej altsa - vi skal agerer bade opad og
nedad og til siderne. Vi er simpelthen forpligtiget til at gagre det ifglge
kommunaldirektgren og det skaber jo for dem der tgr et veeldigt rum -
ikk “? Og sa tror jeg tiden vil arbejde for at dem der lige skal have lidt
mere mod de far lov til at tage sig tid til det.
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X - men er det din oplevelse, jeg kan godt hgre, at det er sddan lidt, men
er det din oplevelse at det sddan har sldet igennem med
netvaerksledelsen og det at man faktisk kan bruge yy som en
udviklingsenhed i forhold til at fa sat gang i den her proces? Eller har vi et
forbedringspotentiale?

e I - vi har bestemt et forbedringspotentiale — vi har bestemt ogsa nogle
fornemme eksempler pa at vi virkelig rykker - altsa hvis du tager
biblioteket — deres samarbejde med yy - vi har et forrygende
samarbejde, fordi vi bruger hinanden. Der ligger jo pa skolesiden nogle
forbedringspotentialer - eller ikk * - det vil jeg sige.

e X - hvad med pa plejecenteromradet?

e I - der synes jeg vi har et godt samarbejde.

e X - prgv at sige lidt om det her med at samskabe ud fra de overordnede

rammer og visioner i forhold til, hvordan er det sa at I faktisk bliver brugt

~ altsd ogsa her i yy til at samskabe og finde ud af, hvordan ggr vi det
her?

e X - sa der er en god konneks mellem Jer og aktiviteten og ud til alle
aktivitetsmedarbejderne

e I - det vil jeg sige - ja. Og det galder de forebyggende og det XX s folk.
Og det for eksempel ogsa Vital Horsens som vi samarbejder med.

e X - hvad hedder det — er der nogen - det kan godt vaere det er et lidt
pudsigt spgrgsmal ud fra noget af alt det du har sagt, men er der nogle
konkrete programmer for samarbejdet med de frivillige som ogsa er
udarbejdet i feellesskab med de frivillige. Altsa hvad er det for nogle
malsaetninger vi har - hvordan kan vi se om vi egentlig lykkes med det vi
i feellesskab har sat os for?

e I - viggrjodetiHorsens Kommune - der findes jo en frivillighedspolitik
og den er netop blevet eller den blev revideret i 2015 og der var det
fgrste man fra politisk niveau sagde - det var, at vi gnsker et indspil -
forst og fremmest fra det folkelige forum inden noget sker. S8 meldte folk
sig til en arbejdsgruppe i det folkelige forum, da vi arbejdede med denne
revidering af frivillighedspolitikken og det blev skrevet ind i sagen og det
star der uden et eneste punktum er aendret. Og det siger noget om tillid -
vi arbejder helt konkret med [illid’0g dialog som bzaerende elementer og
nar man fra politisk side siger - vi gnsker de frivilliges rgst - hgrt og
skriver det direkte ind sd synes jeg det er meget opmuntrende. Og denne
frivillighedspolitik tager vi jo frem og sa vi jo det, at vi i forhold til § 18
midler, hvor vi har ganske ganske mange projekter — sma som store -
jeg tror vi har 150 ansggninger om aret — der ggr vi det, at vi far
afrapporteringer fra hver enkelt. Sa ggr vi det i forhold til WHO healthy
cities network, som jo er vores grundlag - der afrapporterer vi ogsa
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indenfor frivillighed, hvor vi er udviklingsdynamoen i forhold til WHO
healty cities network der bestar af 98 netveerksbyer i Europa. Der er
Horsens den dynamo der traekker andre med i forhold til samskabelse. S&
vi afrapporterer pa forskellige vis. Og der kan vi jo se en udvikling som
gar fra - for nogle ar siden hed det borgerinvolvering, s& hed det
borgerdeltagelse - nu hedder det samskabelse. Vi er gaet fra, at vi har
involveret borgerne til at borgerne nu kommer og siger til os - vil
kommunen vaere med? Sa det bliver borgerne der far kommunen til at
involvere sig. Det er jo ret skgnt.

e X - i har egentlig faet vendt den... Men jeg vil alligevel gerne sddan
spgrge — den her kobling imellem ledelseslagene - hvor synlig er den?
Altsd i forhold til de her rammer og sa i forhold til faktisk helt ned pa
daglig leder niveau?

e I-ja- deterjoetgodtspgrgsmal...

e X - ja for jeg hgrer jo, hvad du siger med rammerne og visionerne og
dagsordenen den er klar - man har i den grad f3et hul pa samarbejdet
med frivillige og foreninger og sadan, men jeg taenker sadan de ledere
der sidder derude og skal vaere med til at drive det her - den kobling
imellem din ledelse helt oppe pa det politiske niveau og sa ned igennem
ledelseslagene - hvordan har I sddan faet det bundet sammen sd man
treekker pa samme hammel

e I - viggrjo det, at vi gdr meget ud og holder foredrag og opleeg om vy,
men det er svaert for mig at sige at... Eller — der er bestemt rum for
forbedringer. Der er udviklingspotentiale. Fordi der er - det tager altid
laengere tid og man skal ikke bilde sig ind at fordi at tingene er sagt en
gang sa virker det — saddan er virkeligheden ikke.

e X - sa hvad kunne du teenke dig at ggre, hvis du sa med de her briller, at
nu handlede det om, hvordan kan man szette denne ledelsesarena - altsa
fra gverst til nederst? Sa og sige - hvad kunne man ggre - hvad taenker
du at der maske mangles?

e X - nogle vilde temamgder...

e I - eller dggnseminar eller hvad ved jeg, hvor vi udfordrede hinanden.
Det kunne jeg taenke mig. Og der er det jo sddan at...

e X - alts3 det er simpelthen lederne imellem

e I -jaogsa ned pa gulvet og da tiden er vores veesentligste ressource -
tid er mere kostbar end penge - og da vi ikke har ret mange midler sa
har det jo sat nogle ret store barrierer for at ggre de vilde ting. Men ikke
desto mindre - det er sjovt, at du lige spgrger om det nu for jeg har lige
- det her behgver du ikke... - mit sidste mgde med direktgren i sidste uge
- jeg siger til xx — der er ikke noget hemmeligt i det - jeg siger xx vi skal
altsd bruge Peter Thybo - jeg har lige vaeret sammen med ham pa

Horsens Bibliotek, hvor udsatte grupper laeser sammen og med en
jsscequide - HEHEREImMBEIEAEn KUIEUR der 6F B3 HEGERABA. 1o vil holde et

stort abent temamgde, hvor alle kan komme - politikere og
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medarbejdere pa alle niveauer, fordi han giver det der virkelig skarpe

billede og meget humanistiske billede af, hvad det her handler om. Sa det

kommer. Nu har jeg lige faet hul pd noget som er - yes og det vil jeg
erne fortsaette med.

I - lige preecist

X - nej det er da lidt sjovt

I - ja det er det

X - men tiden gar jo lystigt her - du ma lige baere lidt over, men jeg

springer en lille smule omkring, men du er rigtig til at forteelle. Jeg gar

lidt over i noget konkret omkring styring — det er ikke noget helt andet,
men nemlig styring af samarbejdet med frivillige. Hvem er egentlig
lederen, nar der samarbejdes med frivillige? Og kraeves der en leder?

e I - der kraeves at man fra begge parters side ridser banen op - at man
laver en forventningsafstemning — det er udgangspunktet — s der
kraeves ligevaerdigt samarbejde og der kraeves at man siger til og fra

e X - men ndr jeg sadan laeser litteraturen bliver der dog peget p3, at ... af
Jacob Torfing, at man er sadan set ret enig om, at der er ngd til at veere
en leder, for ellers render det ud i sandet.

e I - men det kan godt veere to ledere. Nar aldresagen eksempelvis gar ud
og siger Bryd ensomhed og isolation gennem projekt Spisevenner - sa er
det lige savel Horsens kommune som aldresagen der er lederen

e X - sa det er sadan set et ledelsespartnerskab?

e I - ja det er det. Og hvis ikke man - det kan vaere meget truende for
nogen at afgive magt. For det er jo magt. Men hvis ikke man tgr det - sa
vil man ikke komme ud i udvikling i frivillighed. Det vil veere min pastand

e X - fordi var faktisk ogsa et af mine spgrgsmal - altsa hvordan der
arbejdes med, at der er en afbalanceret magtbalance i samarbejdet vi har
maske som offentlig ansat den her fordom - bestiller - udfgrer agtigt
noget. Det er os der bestiller noget, men hvor du siger at det er rigtig
vigtigt, at man smider det fra sig og ser det helt anderledes.

I - ja det er det.

e X - et andet spgrgsmal det gik sadan lidt p& om styring af samarbejdet
det kraevede en saerlig ledelse, men det var der, hvor du sagde, at
netveerksledelse sddan set er en del af rammerne - det er ledelsesform
der er ngd til at vaere — man kan ikke ngjes med et traditionelt hierarkisk
system

e I - nej det er korrekt
X - kan du sige mere om det? Eller er det bare sddan... det kunne godt
vaere, at i udformede det i en eller anden variant

e I - altsd der vil jeg jo sige, at - og det er meget konkret selvom det ikke

lyder sddan - vi arbejder gennem dialog og tillid og vi arbejder sadan at

vi vil hinanden det bedste - og det gar begge veje - og der tror jeg
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faktisk — nu griber jeg lidt tilbage jeg har vaeret i mit tidligere arbejdsliv
var jeg kulturkonsulent i Vejle Amt og sa var jeg kulturkonsulent i
Ringkgbing Amt og der har jeg sa faet lov til at - havde jeg neer sagt, da
jeg blev ansat, at tage en humanistisk basis og det tror jeg har vaeret en
meget meget stor fordel, fordi indenfor kulturen - hvis du seetter dig op
som magtmenneske - forget it - sa der har jeg en baggrund som, at jeg
har ikke brug for eller jeg er ikke bange for at give den magt fra mig.
Fordi hvad er det vaerste der kan ske?

e X - men hvordan ser du s3 netvaerksledelsen saddan i sin rene form, at
man saetter sig rundt om et bord, hvordan er det egentlig slaet igennem
ude i organisationen det at netvaerkslede. Det er jo sddan en gren til det
lidt traditionelle..

e X - ja, fordi det er maske lige praecist her, at samarbejde med frivillige -
altsa rummeligheden - at man skulle tale og magten skal man kunne
ligge fra sig. Tiden man skal investere i det. Det ser jeg maske lidt som
sadan nogle barrierer for helt at kaste sig ind i det. Fordi man synes det
er for stor en investering i forhold til, hvad man far ud af det. Man skal sa
at sige overvinde det der for at komme om p& den anden side.

e X - prgv at give mig et eksempel, nar du siger man skal ikke klare
certerne for de frivillige.

e I - hvad skal jeg bruge som eksempel...

X - jamen - det er bare for at jeg er sikker pa jeg helt forstar det

. Kan du fglge mig?
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e X -ja - er det fordi at vi er sd problemlgsningsorienteret, at vi kunne
have en tendens til - hvis ikke de er hurtige nok sa finder vi selv
Igsningerne sa vi kan komme videre, fordi den tid igen...

e X - sa der er ogsa et stort ejerskab til det?

e I - meget

e X - jeg synes i gvrigt det er en rigtig god politik. Men nu springer jeg sa
lidt i det, men det er sddan set afledt af det du siger der. I de rammer og
de vilkar der er givet og det man vil sammen med de frivillige - hvordan
taeenker du s3, at de overordnede rammer og vilkdrene har tilgodeset
styringen / udviklingen af samarbejdet med de frivillige og de
fagprofessionelle? Fordi ndr jeg laeser litteraturen ligger der jo ogsd en
masse heri og du har jo veeret inde pa noget af det, men prgv at sig’lidt
mere om, hvad du taenker om det.

e I - der synes jeg jo at det politiske niveau har ageret meget klogt - jeg

griber tilbage til omkring 1999. deromkring. Eller rettere til min

ansaettelse.

Sundhed er et feelles
ansvarsomrade. Okay sa jeg skulle dels implementere det og dels styrke
frivilligheden ogsa i forhold til det internationale niveau og med hensyn til
at styrke frivilligheden og det internationale — det var piece of cake - og
med hensyn til at implementere falles ansvar - det er den hardeste
gvelse jeg nogensinde har veeret ude for. Sa enten Igber du skrigende
bort eller ogsa bliver du bare stalsat. S8 jeg blev stalsat. Og sa siger
byradet - jeg tror det var i 1998 - 1999 til den gverste ledelse
direktionen - vi mener det her. Det er ikke for sjovt. Det er noget i skal.
Det siger noget om, hvor hardt det var. Hvis du vidste hvad jeg ikke har
hert pa direktgrmgder - du tror det er Iggn.

e X -na..

» 1 -8 der er sket sa meget. OgiSaHderdetiat SR proces tager=1som

og ydermere har der altid
veeret stgtte til yy. Det vil sige der er ikke gdet partipolitik i det. Og det
politiske commitment er jo hele vores forsaet

e X - men ndr jeg sidder sadan og lytter til dig - s& har man saet nogle frg
faktisk tilbage til, hvor du starter og dem har man sadan benh&rdt vandet
og g@det, og sa saet lidt rundt om dem og hvis jeg nu spurgte dig om,
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hvordan du synes, at den gvre ledelse er lykkes med at koble det her
samarbejde med frivillige og de fagprofessionelle ned igennem
ledelseslagene

e I - altsd den gverste ledelse kan jo skabe rammerne ikk~ hvad den ggr -
0g jeg synes altsd, nar jeg nu tager yy som er et eller andet vildt - sa far
vi al den stgtte vi kan gnske os. Hvordan frivilligheden og hvor dybt den
traeenger ind pa alle institutioner - det kan jeg veere i tvivl om, men jeg
kan se, at for eksempel pa aldreomradet - der er der 900 frivillige,
hvilket jo er gigantisk. S& p& stamomraderne havde jeg neer sagt - de
traditionelle - der er der fuldt drgn og s& skal vi lzere det pa de andre
omrader. Og det skal vi hjeelpe hinanden med. Sadan vil jeg sige det.

e X - fordi jeg kan jo saddan hgre det du siger — og socialstyrelsen har lavet
nogle rapporter — der er jo alligevel et stort spaend imellem hvor lidt og
hvor meget der samarbejdes med frivillige og maske er der ogsa det, at
der er nogle ledere der skal tages i handen og have oversat rammer og
vilkar og det her med, at det handler om netvaerksledelse. Og det er
sadan det - noget man skal kunne sammen med den anden traditionelle
ledelse.

e I - preecis praecis — og der tror jeg vi er et sted samtidig med at tiden
arbejder for os, og vi kan ikke forudsige, hvordan fremtiden vil se ud for
os om blot ganske fa ar. Vi er i en tid, hvor uforudsigeligheden er en del
af vores virkelighed. Og det skal vi kunne agerer i. Og vi skal kunne
teenke fremad i uforudsigeligheden.

e X - men vi har vel nogle ydre vilkar, hvor vi godt sadan ved nogenlunde

hvordan det udvikler sig. For eksempel demografien - sa vi ved godt, at

vi er ngd til at ggre noget andet end det vi plejer.

I - lige praecis og det er ikke fra i morgen det er fra i dag.

X - er der noget saerlig gkonomi afsat til samarbejdet med de frivillige

I - ja - det er der. Forstaet sadan...

X - der er selvfglgelig de § 18 midler, men derudover er der sa afsat

midler til event, anerkendelse m.m.

I - ja der har vi midler.

e X - ja - nu skal jeg bevaege mig lidt over i handteringen af det og jeg
tror vi har vaeret inde omkring en del af det - jeg tager lige en "time out”
- jeg har et her - ved du om der kraeves szerlige kompetencer for at
kunne handterer samarbejdet med frivillige

e I - jeg vil sige et humanistisk udgangspunkt er helt helt afggrende. Det
er ikke tilfaeldigt, at yy medarbejdere er tidligere hgjskolelaerere - vi er
tre — det er faktisk lidt sjovt — og vi har en historiker og en filosofi cand.
Mag. Vi har en sociolog.

e X - men hvad er det i det her humanistiske udgangspunkt

e I - det er - hvis jeg nu skal vaere lidt hgjtravende - du ser mennesket
som menneske — du ser mennesket som medmenneske

e X - du ser bag om mennesket
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e I -ja - sd du skal have lyst til at vaere i faellesskaber - det er ikke alle
mennesker der har lyst til det — mildt sagt... og sa skal du have lyst til at
veere i udviklende fzellesskaber

e X - hvad er der seaerligt ved udviklende faellesskaber

e I - deter, atvi alle sammen - frivillige skal have mulighed for at udvikle
sig - frivillige skal have det bedste - nar vores frivillige er glade sa
skyldes det blandt andet udover at finde dyb mening, at de far mulighed
for at udvikle sig selv og den dobbelthed skal vaere tilstede. Sa frivillige
skal altid have det bedste og der ligger jo en motor. Og det er hvad jeg
mener med udviklende feellesskaber.

e X - men du far det sadan til at lyde som, at ndr man gar ind i
samarbejdet - hvis jeg sddan skulle kigge pa, hvad det er for nogle
kompetencer jeg skal have - sa skal jeg simpelthen i den ypperste form
have vaertinde kompetencer - jeg skal nurse dem, jeg skal give dem
modstand, jeg skal anerkende dem...

e I - praecis - du skal strg roser pa de frivilliges vej - samtidig med at vi
rykker sammen

e X - iforhold til hdndteringen af de frivillige - ndr i nu enten via mund til
mund metoden eller i far sat et samarbejde i stand - hvad ggr i for at
introducerer dem eller bliver de screenet pa en eller anden made

e I - altsa hvis vi tager frivillige pa sundhedscentre sa er det jo ude af
vores hander. De frivillige vi har i selvhjeelp er jo tilknyttet Sund By og
det er vores ansvar og der tager vi meget en individuel samtale, hvor vi
skgnner, er det her muligt eller er det ikke muligt. Vi er ret grundige ogsa
i opfelgningen.

e X - nu hopper jeg over i et fjerde omrade der handler lidt om evaluering
og det behgver ikke vaere sa langt. Hvordan evaluerer i samarbejdet med
frivillige og har i evt. nogle overvejelser omkring valg af metoder

e I - jeg vil sige at vi evaluerer jo pa den made at de frivillige sender
rapporter ind osv. osv. I forhold til § 18. - hvad kom der ud af det. Hvad
angar anden evaluering sd ggr vi ikke meget ud af det. Vi har meget
begraensede ressourcer — sa det er ogsa et valg - ikke at anvende dem p3
evaluering. Vi bruger vores ressourcer pa aktiviteter.

e X -sd hvad er det sa helt praecis i baserer successen pa - nar jeg nu
taenker pa alt det du har fortalt — sa lykkes i ret godt i samarbejdet med
frivillige — men ndr ikke i har sddan en decideret evalueringer af, at i har
opnaet det ene og det andet, hvad baserer i sa successen pa?

e I - de meget tydelige resultater, hvor vi kan se de frivillige opnar
resultater. Det kan eksempelvis vaere hospitalsvenner. Det kan vaere
spisevenner.

e X - nu bevaeger jeg mig sa over i lidt et andet feldt der handler om
motivation — hvordan man kan motivere til et styrket samarbejde. Jeg
har jo nok en antagelse om, at der et forbedringspotentiale i forhold til
samarbejdet. S& hvordan har man arbejdet med at motivere til et gget
samarbejde mellem lederne og de frivillige, og jeg er helt med p3, at vi
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sadan kredser lidt om det samme, men jeg prgver sddan at angribe det
lidt fra forskellige sider, fordi du siger nok lidt forskelligt.
I —

frivillige. Sa hvis nu...

e X - men jeg skal lige forstd — hvorfor er det du siger I har en szerlig
forpligtigelse overfor seldreomradet.

e I - det kom af for nogle &r siden ved en besparelsesrunde da undgik vi
fordi sundhed og omsorg tog besparelsen for os. Vi har et seaerligt fokus
pa zeldre og vi ma jo sige, at tiden har vaeret med os med - demografien
og fremskrivninger osv. S& der prgver vi at stille os til radighed. Hvis nu
zldresagen i Braedstrup beder om et foredrag - sa ggr vi det. Sa vi ggr
alt, hvad vi kan. Jeg er godt klar over det sadan lidt et vagt svar.

e X - men er det ogsa i forhold til lederne pa eksempelvis plejecentre. Jeg
har forstaet, at det ggr i, men det kraever et udspil fra dem.

o ?

e I - ja - korrekt korrekt. Helt korrekt.

e X - sd det er ikke sddan pa den made, at i kommer ud qua de
overordnede rammer. Man skal decentralt byde op til dans. Til at fa hjeelp
fra udviklingsrummet fra Sund By og jer til, at vi har faktisk et
udviklingspotentiale.

e I -ja, og det er klart i chefgruppen der ved cheferne jo, at sddan er det
0g sa ma man tage den derfra.

e X - hvordan er motivationen efter din opfattelse pa de forskellige
ledelsesniveauer?

e I - der synes jeg der er gode relationer. Det m3 jeg sige. Vi har et meget
fint samarbejde med hele sldreomradet som jeg ser det. Og jeg tror det
vil blive styrket mere som tiden gar.

e X - det kraever maske ogsa, at sadan nogen som jeg treeder i karakter -
de overordnede rammer skal oversaettes. Jeg er ngd til tydeligt at melde
ud, at dette er en forventning, at vi tager hul pa det her. Og hvis jeg gar
ud pa mine omrader vil de jo sige, at de er i gang, men spgrgsmalet er
hvor meget.

- s3 taenker du som
topledelse at der skal ggres noget.

e I - altsd jeg tror egentlig ikke topledelsen er problemet - jeg tror vi skal

ned i det naeste lag og sa er det der man skal skabe forventningen

X - sa det er sadan set lederne af lederne

I - ja - det er det.

x — hvorfor lige der?

I - fordi ledelse er en forudsaetning samtidig med, at det er en ny made

at lede pa.

e X - men sa ligger du ogsa ind, at oversaettelsen at de overordnede
visioner og rammer det forventes lederne af lederne at kunne oversaette
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og omsaette og skabe rammer og vilkar for, at der skal veere tid til det
her. Det skal vaere netvaerksstyring, og vi ggr det pa den her made

e I - ja helt rigtigt. Der kan jeg naevne at en af mine kollegaer for et par ar
siden samlede alle lederne og sa brugte hun mig som oplaegsholder og
det gjorde hun med opfglgende gange og det er altsd godt. Du far bade
supervisionen og du bliver ogsa konkret. Det var hendes made, at
arbejde med det pa.

e X - jeg har jo nok den antagelse at det kraever en eller anden
oversaettelse. Det handler jo om dannelse af et mindset som toplederne
har og pa& samme vis skal etableres pa de naeste ledelseslag.

e I - nemlig

e X - vi er faktisk ved vejs ende - er der nogen ting du gerne vil afslutte
med.

e I-nej

e X - tusind tak

Informant II - topleder

(X = interviewer / I = informant)

X - Vi starter - tak fordi du vil deltage i et interview med mig vedr. min
master. Og nu har du lige faet en introduktion til baggrunden og formalet for
afhandlingen.

Jeg har et arsenal af spgrgsmal, men jeg starter sadan lige med lidt indledende
i forhold til - hvor lang tid har du veeret ansat her som funktionsleder af
aktiviteten?

I - jamen det har jeg siden januar 2012, men da jeg kun leder af aktiviteten i
Ceres, fordi da var de inddelte i Sundhedscentre og sa pr. april 2014 blev jeg
sa leder pa hele aktivitetsomradet i Horsens kommune

X - sa du er ret velbevandret i det her omrade bade lokalt og s& pa tvaers
I-ja

X - kunne du ikke sddan lige kort fortzelle om din rolle i forhold til samarbejdet
med frivillige og hvordan organiseringen er set fra din stol.

I - jo — alts@ - hvor skal jeg starte -

X - du starter bare et sted

‘ H
|
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det er det motivationsarbejde der ger, at vi har rigtig mange frivillige. Min
understgttelse er jo sa understgtte min daglige leder pa omradet til at kunne
understgtte sine medarbejdere til at kunne klare opgaven. Det der handler om
opgaven i forhold til frivillige er jo meget, at skabe rammerne for at de kan lov
til at og ggre det de braender for og det de kommer med, men det er ogsa at
skabe rammerne for at - hvad kan man sige - at vi nedbryder den her mur ind
til vores institutionelle verden s vi er - s& det handler bade om at sikre at der
er en imgdekommenhed og en 8benhed overfor det der matte komme, fordi
med frivillige kan du ikke styre noget som helst - du kan motivere og fange
det de selv gnsker og kommer med. Men du kan altid dreje det den vej at det
ikke er til gene for borgerne, men et gode for borgerne.

X — men din rolle som leder - hvad er den - hvad sagde du der?

I - jamen det er jo hovedsagelig - altsd hovedsagelig kan man jo sige, at jeg
styrer mine medarbejdere, men - men jeg har jo sd en stor rolle i at skabe
rammerne for de frivillige. Og den handler jo meget om den her relationelle
koordinering som jeg kalder den - med alle plejehjemslederne og
omradelederne - de daglige ledere - og..

X - sa skabe rammerne for de frivillige

—

- ja, fordi det jo mange gange handler om - altsd der er mange
misforstaelser eller mange udfordringer omkring de frivillige for daglige ledere
og der skal jeg vaere med til at bane vejen for de frivillige

X - sa er det rammerne for samarbejdet du skal arbejde med

I - ja det er det - rammerne for samarbejdet mellem frivillige, medarbejdere
og ledere. Og her har jeg en ekstra stjerne pa skulderen, fordi Herluf og jeg tit
er dem der bliver kaldt ud, ndr der er problematikker som medarbejderne ikke
kan lgse - sa er der brug for der kommer en der hedder leder og siger til dem,
hvor skabet star eller pragver og forsta hvad deres frustration handler om og sa
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fa den sat i den rette kontekst og sa fa markeret hvad vi kan ggre noget ved
og hvad vi ikke kan ggre noget ved.

X - sa du er sddan konflikt...

I - ja jeg er meget konflikt maegler - det er jeg og jeg er meget og jo 0gsa i
den grad den der - nu anerkender vi jer - s3 det er ikke -

X - men de der rammer du siger du ledelsesmaessigt arbejder med - har jeg
forstdet det rigtigt at man egentlig kan tegne en trekant — der er bade lederne
decentralt der skal have nogle rammer - der er nogle medarbejdere der skal
have nogle rammer og der er nogle frivillige, frivillige foreninger - hele
paletten - der skal have nogle rammer og det er rammen rundt om alt det her
der egentlig er din meti

I - ja det er rigtigt — og sammenspillet

X - hvordan er samarbejdet med sund by

I - jamen det der sddan er lidt interessant er, at SHNGHIDVISIETNOIDEItCHEtE

EREEENROGIEINE S RISORMRNIlEE <an agere i og ogsa kleede nogle pa - altsa

de har det der folkelige forum hvor de to gange om &ret har de her

dggnseminarer, hvor alle de frivillige er samlet - _

X - okay - sa de ca. 900 vi har inden for sldreomradet det er sadan set en del
af de rammer du skaber her

X - sa hvori bestar egentlig samarbejdet med sund by?

I - ja det er jo egentlig et godt spgrgsmal...

X - jamen jeg hgrer jo fra Inge, at I har et godt samarbejde og er ogsa godt
klar over, at der maske er sadan lidt en grazone..
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X - men den udviklingsenhed de jo har i forhold til samarbejde med frivillige
og hele civilsamfundet - det er ikke en enhed du og aktivitetsmedarbejderne
sadan bruger?

I - nej - jeg er ikke helt klar over, hvad det er for en udviklingsenhed du taler
om

X - nej okay - det er en udviklingsenhed der som jeg hgrer Inge forteelle om,
nar jeg spgrger til, hvordan gar man det her med rekruttering og hvordan er
det man skal tage hand om dem. Jamen sa er det jo egentligt taenkt sadan at
hun har en udviklingsenhed som kan bidrage til at etablere samarbejdet med
frivillige, men det kraever at vi byder dem op til dans ude decentralt. Og hvor
jeg siger — det havde jeg da ikke lige hgrt om, og hvor hun ogsa siger, at sa
meget bliver det nok heller ikke brugt - sa vi har et falles udviklingspotentiale
omkring, hvordan vi kan bruge hinanden.

I - ja det tror jeg vi har og det har vi jo tit talt om, men har ikke haft tid til at
ga i dybden med det.

nok der meldte opgaver ind, men til gengaeld masser af frivillige der gerne
ville, men det var abenbart for svaert et system

X - altsd det kunne vaere hvis for eksempel man havde en zldre der gerne
ville ud og ga en tur - s& kunne man lige sende sadan en ksede ud - er der
nogen der har tid og lyst

I - ja, men problemet var at systemet var at man skulle ringe til xx, hvis man
havde en opgave og sa sendte xx tre sms ud. Men det var for tungt. Det var
simpelthen for rigid et system - det skal vaere noget der bare gar direkte - og
der bliver yy et mellemled i stedet for en hjalp kan man sige. Selvfglgelig var
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det en hjeelp, fordi han forsggte at matche, men sa bliver systemet bare for
tung. Sa det er s3danne ting vi har forsggt at udvikle sammen.

X - s& sund by har som sadan ikke en aktie ind, hvordan du arbejder med
rammerne her og heller ikke en aktie ind i succesen med 900 frivillige

I - jo, fordi de er jo med til at ggre at Horsens kommune er kendt som nogen
der gerne vil frivillige og er jo pa den made med til at promovere omradet — sa
pa den made via PRén kommer der nogle gode historier som ggr at der
kommer flere frivillige til

X - na sadan - sd alt rugbrgds arbejdet laver i, men far medvind af deres
promovering og et boost ved nogle af de initiativer de har

I - ja frivillige oplever det som en Qg8 [ge=PCIM NIt alsls), fordi de
fgler sig meget trygge ved at de ikke mener det er kommunen. De fgler sig
trygge ved at henvende sig dernede med ting som de ikke kommer til resten af
kommunen med -

X - altsa det kan godt vaere nogle af dine frivillige som har en udfordring eller
en problemstilling - s& gar de i Sund By i stedet for?

I - ja, nar relationen ikke er der endnu - ofte i starten. Men det kan ogsa vaere
mig der retter henvendelse til sund by - for eksempel, hvis de vil andre i
vedtaegterne - det m@ man jo ikke — men hvad ggr vi nu, hvad vil de foresla?
Sa er de ligesom med pa sidelinjen og det ggr de frivillige trygge.

X - sd et eller andet sted kan man sige at det(sund by) organisatorisk er en
styrke omkring samarbejdet med frivillige - en buffer - man har forskellige
dgre man kan ga ind af

I - ja - og vi er jo glade for sund by og de administrerer ogsa § 18 puljen og
det er den mine rad lever rigtig meget af. S& uden de midler de administrere -

MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 79



Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

der er det meget svaert. Men derfor kan det da godt veere at organiseringen af
det kunne veaere anderledes - det kan godt taenkes.

X - det kan vi vende tilbage til - inden vi lige gar videre vil jeg lige spgrge dig
- i forhold til det traditionelle ledelseshierarki, hvor synes du selv, at du
befinder dig? Og det jo fordi jeg lidt er p@ udkig efter en topleder og daglig
leder niveau.

I - og det er jo rigtigt spgjs, fordi i forhold til mine medarbejdere er der jo
ingen tvivl om, at jeg er topleder. Og det er jeg ogsa i nogen sammenhange
for samarbejdet med frivillige og i andre sammenhange er jeg helt dernede,
hvor jeg er daglig leder. Fordi at opgaven kalder pé’], at jeg simpelthen fanger
den her frivillige - hvad er det der er dine gnsker og drgmme for at vi kan fa
lgst den her konflikt - eksempelvis. Og det er jo simpelthen nar andres
kompetencer ikke slar til - sa traeder jeg til. Sddan er det jo. Det ved jeg ikke
om en topleder vil ggre, men det er man ngd til for at fa det til at fungere.

X - det vil jeg da synes er meget naturligt, men det jeg gerne vil afgraense det
her med er en forstdelse af niveauerne. Du laver strategierne og seetter
rammerne - sa saetter du ogsa en kant og derfor i min optik en topleder og sa
ved jeg godt vi har fem niveauer, og hvor hvor gar greenserne..., men jeg vil
nok karakteriserer dig sadan

I - og det teenker jeg da ogsa - for

X - prov lige at sige noget mere, nar du siger frivillige radene.

X - er der ikke s3dan en skelnen mellem at centerradene varetager meget for
den staerke zeldre - det eksterne - deres rolle er mindre ind pa plejecentrene,
hvor bruger/pargrende er lokal inde pa plejecentrene og krumtappen der. Sa
hvad ggr man, hvis man ikke har en bruger/pargrenderad i nogle afsnit
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I - ja det er jo rigtig interessant,

X - hvem beslutter, at der skal vaere et?

X - sa det er daglig leders ansvar om der er et rad eller der ikke er sa at sige

I - ja de er i hgj grad med til at beslutte om der er et eller ej, for hvis frivillige
der er i et rad ikke bliver taget alvorlig sd bliver det enten til konflikt eller ogsa
forsvinder de. Og det er daglige ledere der stdr med den hverdag. Og det er jo
ogsa daglig leder der har mulighed for at pavirke sine medarbejdere til at fa de
pargrende pd banen til det her rad. Og det er jo der ressourcerne er og ikke i
brugerne selv som ofte.

X — men nadr du nu siger, at det er bruger/pargrenderdd der er ansvarlige for -
hvad skal man sige - ledelsen i samarbejde med aktivitetsmedarbejderen for at
skabe meningsfulde aktiviteter - siger du s3 ogsd, at sa er der ingen
meningsfulde aktiviteter, hvis man fraveelger bruger/pargrenderad?

I - nej det siger jeg ikke, men de har svaerere betingelser
X - for hvem er det s3a der sikre der er meningsfulde aktiviteter
I - aktivitetsmedarbejderen selv

X - sa der er ingen lovbestemmelser om at der skal veere en
bruger/pargrenderad

I - det kan driftsledelsen ikke blive enige om
X - om der er lovbestemmelser

I - nej - der er ingen lovbestemmelser. Det er frafaldet. Og medfarte jo, at
nogle valgte at slette dem, men jeg har faet af vide af xx, at direktgren havde
udstedt at det skulle vi have, men s& var der alligevel nogle der stoppede og
om den beslutning er blevet a&endret. Jeg har spurgt xx, men mangler fortsat et
svar. S3
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X - hvad er dit indtryk af sadan pa tvaers af kommunen - fordi jeg synes - jeg
har jo kendskab til nogen steder, hvor vi har og nogen steder hvor vi ikke har
- hvad er ..

I - de fleste steder har faktisk
X - sa det er nogle f& undtagelser.

I - men man er jo begyndt, i sar i dit omrade at have en ny made - na nej -
vi taler ikke demens - s& dem sorterer vi lige fra. Ikke noget. Men der er ogsa
steder det er et kombi rdd - center og bruger pargrenderdd - og det ggr jo der
er lidt flere ressourcer at ggre med. Det fungerer egentlig ret godt, men det er
en stor opgave for de frivillige der sidder i det. Og det bliver lidt mudderet,
fordi s begynder de at forholde sig til bleer og kosttilskud og alt mulig andet.

X - na Merethe jeg prgver lige at beveege mig lidt over videre og gar lidt
omkring rammerne for - pa hvilke mader arbejder i med at rekruttere frivillige
og er der nogen mader der er bedre end andre

I - ja vi sgrger jo for at de frivillige bliver agenter for os, sa hvis den frivillige
kender nogen som kender nogen - sa endelig fortael om, hvor dejlig det er at
veere frivillig og det er noget man skal italesaette. Alle de frivillige vi har er
glade for at veere frivillige, men det er ikke sikker, at de lige taenker pa at
sprede budskabet. Og ligesa snart de ggr det - sa avler det rigtig mange nye.
Og det andet er og sgrge for at fa de gode historier ud i lokalaviser, facebook -
forteelle historierne alle de steder vi kan. Og sa sgrger vi for at spgrge
medarbejdere der gar p@ pension eller efterlgn fordi de skal jo da have lidt
indhold og sa rekrutterer vi via skoler og foreninger. Vi vil gerne have flere
aldersgrupper end blot aldre

X - sa i bruger faktisk alle de foreningssammenhange der kan vaere eller de
skoler — i taeenker meget bredt -

I - ja - det kan veere supermarkeder eller vi laver 8bent hus arrangementer
eller andre ting der kan ggre, at man kommer ind og ser og man teenker, at
det kunne da godt veere jeg kunne bidrage lidt til det. Jeg har kgrt et lille
innovationsprojekt med sund by, hvor vi lavede et forsgg pa at idegenerere til
giro de Italia, hvor vi inviterede nogle unge mennesker, og nar de idegenerer
bliver de jo hug pa deres ide — og vupti havde vi lige faet 25 nye frivillige
kraefter pa ganske kort tid.

X - hvordan er s& mulighederne for at rekrutterer — er der omrader der
sveerere.
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I - nej, men der kan forskellige udfordringer. Det handler rigtig meget om, at
fa matchet de behov der er og de kompetencer der er og det handler ogsa om,
hvordan man far det formidlet. Man skal ikke g& ud og sige vi har brug for
frivillige, nej du skal g& ud og sige — Borgeren har et behov for et eller andet

X - vi har brug for nogen der kan komme og ga nogen ture..
I - nej sddan skal du ikke sige, for sa far du ingen.
X - hvad skal man sa ggre

I - borgerne her pa plejehjemmet har brug for og komme ud og ga nogle ture,
men kan ikke selv finde vej - sa8 kunne du taenke dig at hjeelpe hr. Nielsen?

X - hvordan teenker du s@ at det her med, i skaber de her rammer for at
rekrutterer — og det er meget bredt, hvordan teenker du at den indsats bliver
udfoldet laengere nede i organisationen?

I - rekrutteringen?

X - ja, hvordan far man det til at haange sammen sa man traekker pa samme
hammel

I - ja det er jo en udfordring. Jeg ser det ikke som andres opgave at
rekrutterer. Jeg ser det som vores opgave. Men man kunne jo sagtens
rekruttere endnu flere, hvis alle gjorde det. Det der er udfordringen er, at der
skal jo ogsa vaere rum og plads til dem. Sa ellers forsvinder de jo bare igen. Sa
der er jo en vis graense for, hvor hurtig du kan rekrutterer hvor mange, fordi
skal kunne rummes og optages i den dagligdag der er — bade for beboerne og
for personalet.

X - s hvordan er rammerne omkring det at man egentlig sagtens kunne
rekrutterer masser af frivillige der kunne lave meningsfulde aktiviteter pa
plejecentre og alle mulige andre steder, men jeg hgrer dig sa@ ogsa samtidig
sige, at rammerne maske ikke helt er pd plads pa plejecentrene eksempelvis i
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forhold til at man kan bruge den ressource der ligger her. Hvad ligger der i
det?

X - sd siger du et eller andet sted, at det ledelsesfokus der er

I - ja - og det viser forskningen jo ogsa - det er ikke bare noget jeg finder pa
- det er jo ligesd usundt ikke at have venner som 15 cigaretter om dagen.
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X - nu bevager jeg mig lidt over i styring - kraeves der ikke en leder i
samarbejdet med frivillige -

I -

ngdvendig'som leder - simpelthen fordi der sidder s& mange gamle direktgrer

og andre magtfulde mennesker i deres erhvervsliv som nu er frivillige og der er
der bare brug for at der er lidt mandat pa skulderen...

X - hvad er det for en type ledelse i bedriver -

I - det er motivationsledelse - det er innovationsledelse - det er simpelthen
det her med at tage udgangspunkt i deres

X - nar du nu snakker om motivationsledelse - hvad ligger du sa i det?

X - s@ hvad mener du helt praecist med motivationsledelse - er det hvad der
driver de frivilliges motivation...
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X - men hvad i forhold til, at man har sddan et traditionelt ledelseshierarki i
kommunen, hvor stiller ledelsen sig af frivillige i det?

I - ja - det er jo - rigtigt sveert - fordi det kalder jo egentlig p& ad hoc -
matrix ledelse og det kalder pa, at man kalder dem ind der har betydning for
lgsning af opgaven og det ggr jeg jo sa i den forstand at jeg kan og det
betyder jo ogsa at andre lag end lige mig bliver involveret i, at nu har vi lige
den her udfordring. Men det kan jo veere svaert, ndr vi har et hierarkisk
system, nar jeg sa skal ga igennem fem led for at fa det svar den frivillige
skulle have haft i gar.

X - sa& man har nogle gode hensigter og intentioner til, hvad der skal til for at
udvikle og motiverer til et styrket samarbejde, men der skal vaere et andet
fokus pa ledelsen...

X - men siger du dermed, at de incitamenter der er styringsmaessigt maske
ikke er de rigtige i forhold til det her med, at man gerne vil fremme det

MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 86



Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

paradigme, hvor det er borgeren der kommer til os og ikke omvendt. Vi skal
have vendt kasketten.

I - ja, men du ma ikke hgre, at jeg synes vi gor det mega darlig for vi ggr det
faktisk rigtig godt, men der er bare sa stort et potentiale. Frivillige skal
anerkendes og samarbejdet tager tid, men sa skal det ogsa tzelle som "ledelse”
og der skal seettes tid af til det. Det kunne teelle med, ndr man ser pa
lederspand eksempelvis.

X - noget omkring handteringen - kreeves der szerlige kompetencer hos ledere
for at kunne handterer det her samarbejde med frivillige

I - ja - altsd fordi det er ikke det traditionelle lederforhold - det kraever at
man har et positivt menneskesyn og man tror pa alle vil det bedste og det
kreever noget mod. Man tgr lade dem ga en vej og det kan godt veere det
ender lidt i kaos, men hvis borgeren havde en god dag - ja sa far de nok noget
bedre mad i morgen. Det kraever noget mod og ydmyghed. For hvis du
kommer ind og bruser med din faglighed s3 star de helt af eller gar i konflikt.
Sa det er meget at tage udgangspunkt i deres niveau og deres behov.

X - sa det handler meget om ligeveerdighed - lige for samme...

I - ja respekterer, at de er simpelthen til for at borgerne har den bedste
livskvalitet.

X - og dermed siger du sa ogsa at det er noget andet end det der er i
traditionel ledelse...

I - ja det siger jeg. Det er jo allerede skiftet. Som ny leder har man en anden
tilgang, end hvis det var for 30 ar siden.

X - men det handler vel ogsa om rummelighed, fordi de fleste vil vel vaere
interesseret i at se mennesket, men vi rummer forskelligt. Men skal nogen
gange som jeg hgrer det du siger - straekke sig lidt laengere i forhold til at
accepterer, at det kan godt vaere det ikke var min ide, men hvis det virker er
det godt

I - helt rigtig...

X - na tiden gar jeg skifter lidt til evaluering - hvordan evaluerer i
samarbejdet med frivillige — bruger i en masse ressourcer pa det?

I - ja vi har det der hedder dialogmgder i de forskellige r&d - gerne fire gange
om aret - hvor vi inviterer de frivillige ind til en dialog om - er der noget der
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X - jeg skifter lidt — hvordan teenker du at man blandt lederne har arbejdet
med at motiverer til et gget samarbejde. Hvis ikke du vil, hvordan kan man sa
skabe noget motivation?

I - Eksempels'magt erjo fantastisk - plejepersonalet er der jo i bund og grund

fordi de vil ggre det s& godt som muligt for den borger der er og ndr de kan se

borgeren har det vil de rigtig gerne bidrage til det - sa& det handler rigtig

X — omkring frivillige samarbejdet...

X - du siger det kraever et incitament - hvad mener du hermed
I - det er det jeg har veeret inde pa i forhold til, hvad de bliver malt pa

X - men incitamentet kunne vel ogsa vaere, hvis vi skal tro pa demografiens
udvikling og alle de her ting og gkonomien ikke bliver bedre s& bliver vi ngd til
at lave den her investering.

I - jeg er bare bange for at det er det forkerte incitament
X - okay det tror du ikke pa
I - altsa hvis man siger at frivillige skal ind for at bedre din gkonomi..

X - nej sadan skal det ikke siges - det var ikke det jeg mente...
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X —= hvorfor laver du ikke projekt?

I - jeg har foresldet det mange gange

X - det blev det sidste ord. @nsker du det transskriberede tilsendt?
I -nej

X - hvis jeg bruger nogle citater fra dig i rapporten aftaler jeg det med dig.
Rapporten vil blive anonymiseret.

Informant III - topleder
(X = interviewer / I = informant)

X - jamen tak xx, fordi du ville deltage i det her interview. Som jeg lige har
introduceret dig til, hvad det handler om. Vi starter sadan lige lidt blidt — hvor
lang tid har du veeret ansat som leder i Horsens kommune

I - det har jeg veeret siden 1. februar 1981 -

X - 1. februar 1981 -

I - der startede jeg min unge karrierer.

X — hvad s3 der, hvor du sidder nu -

I - ja - der har jeg sa vaeret siden 1. maj 2008.

X - men har du veeret leder siden 1981

MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 89



Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

I - ja - jeg startede faktisk pad YY - et sadan Gerontopsykiatrisk
plejehjemsafdeling - sa startede jeg jo xx op med nogle nye tanker om med
selvbestemmelse og medindflydelse, men s& i 1983 kom jeg over i
genoptraeningsverdenen og bliver oversygeplejerske pd xx - det havde vi
noget der hed dengang. Og havde daghjem med og sa ender jeg med at blive
forstander pa xx. Og sa ender jeg med at blive zldreleder, da vi laver fem
distrikter i 1989. Og sa ender vi sa her. Det er den korte udgave sa jeg har
vaeret i mange funktioner.

X - men bare lige med det du skitserer der har du da naermest ogsa bevaeget
dig igennem alle omraderne. S3 kunne jeg godt taenke mig om du ville forteelle
mig lidt om din rolle som leder i forhold samarbejdet med frivillige og hvordan
du ser organiseringen af det her

I - der er jo en lang historie i det frivillige arbejde pa plejehjemmene - hvis
det er dem...

X - du skal egentlig bare abstrahere lidt fra plejehjemmene - sddan at - fordi
jeg opfatter dig som topleder i det her - sa sddan paraplyen henover..

I - der er jo langt fra vi starter med at lukke plejehjemmene op - sd en dag
om aret lukker vi omverdenen ind i plejehjemmene - sa det er lukket - s3 det
er bare pargrende der kommer ind - til der begynder og komme vennekredse
— vi er jo helt tilbage i starten af firserne - til vi kommer over i centerradene -
altsa der kommer mere og mere frivillighed ind i det. I xx - det der er med til
at drive os er jo yy - de kommer jo til 85 - det kan jeg ikke huske - noget i
den stil - der kommer jo en [HCIODEICITINGCISDEEdE, men det har veeret
kendetegnende gennem de fgrste mange ar, at det har vaeret sadan noget -
alle synes jo det var rart med kontakten og at de kom, men de skulle endelig
ikke styre for meget - jeg tror yy havde sddan en model, hvor de kaldte dem -
de havde ligesom sddan et korps man kaldte pd - en sovende celle - det var
sadan set godt teenkt pa det tidspunkt, men det kunne man jo ikke vide - til at
- pa xx prgvede vi jo sa og fa vennekredsen ind - vi er jo ikke vant til at styre
dem - spgrgsmalet er om vi overhovedet kan styre dem - der kom faktisk
mange konflikter ved det - for der var ingen graenser for, hvad de skulle lave -

s det sddan meget [EaFRiNGBY doinG = Vitharjoisadan en frek Undersogelse
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X - jamen det er jo en vassentlig historie — en snor — hvordan du ser det har
udviklet sig - s& vis du ser - hvordan er det sa i dag?

I - ja - vis vi tager den anden del af frivilligheden med - det er det der hos os
starter pd pensionistcenteret - som senere blev flyttet pa Ceres centeret — det
var jo — der var rigtig meget frivillighed i det - og det er jo endt i, at alle
kommuner har abne aktivitetscentre pa forskellig vis — nogle kommuner har
ladet de frivillige - det m3 i helt std for det her uden at skal ind i det, hvor vi i

X - men det kraever ogsa at der er noget opmaerksomhed pa det -

I - vi gor det sadan, da vi starter i 2008 - da er jeg jo inde og lave en ny
struktur - tidligere refererede vi direkte til direktgren — men da havde hun 25
direkte refererende ledere - det kunne jo ikke lade sig ggre — sa lavede hun de
her chefstillinger og sa fik jeg seldre og sundhedsomrddet - i den forbindelse
lavede jeg jo en stor struktur @endring — her sagde jeg der skulle veere ledere
af aktivitetsomradet - det skal vi have ind i det og sa lavede vi jo tre ledere af
aktivitetsomradet - det var fordi jeg simpelthen kunne se, at det var for
forskelligt — fra at man stort set ikke havde noget der mindede om ledelse og
heller ikke ret meget aktivitet til man - altsd havde rigtig meget ledelse. Det
harmoniserede vi s& der og det er jo s& der vi senere hen har sagt - det er
altsd ikke helt i mal - det far lov til at det ledet for forskelligt - altsa der ma
gerne veere forskellighed - det skal det frivillige arbejde jo veere...

X - men hvad er det sd du ligger i, at det bliver ledet for forskelligt, for nu har
du virkelig topleder kasketten p& - hvad bygger du det p3a?

I - jamen det er jo - jeg har det jo kun gennem mine ledere selvfglgelig — det
er jo min verden - og sa gennem frivillige pa forskellig vis - jeg har faktisk
meget kontakt med frivillige pa forskellige vis - nogen steder havde man
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meget en topstyring af frivillige og andre steder noget der mindede om laizzes
fair — faktisk temmelig meget laizzes fair - sa vi havde faktisk fra den ene
yderlighed til den anden - hvor man faktisk et sted ikke havde noget man
kunne kalde ledelse - man havde en formel leder, men spgrgsmalet om hvor
meget

X - men hvem er det du snakker om der er ledelsen her

I - her taler jeg ikke om sundhedscenters leder, men neeste leder - der hvor
yy nu er leder var der jo tidligere tre i den funktion - det var lidt oplagt at
effektiviserer funktionen, for s mange medarbejdere er der jo ikke i omradet
- men hovedgrunden var egentlig for at sige, at vi skal have nogle der dribler
med den bold - og de ulemper det kan give og ogsa har givet - s& skal vi sikre
os at vi begynder og lede omradet ordentlig.

X - nar jeg snakker med xx - der hvor de i virkeligheden rigtig meget kommer
pa banen - det er nar der er nogen konflikter i frivillige samarbejdet der ude
lokalt - sa bliver de mange gange tilkaldt og skal lige ga ind i det i forhold til at
hjaelpe til - men ledelsen — med den sgjle der er lavet — noget af det yy siger -
det er blevet sveerere for hende - i hvert fald er der ikke blevet lavet aftaler
om det endnu i forhold til, hvordan er det i virkeligheden hun skal samarbejde
med ledelsesniveauerne derude - jamen daglige ledere og omradeledere og i
virkeligheden ogsa mig, fordi hun deltager pa yy pa deres gigamgde, men hun
har faktisk ikke en dgr ind til ledelsesniveauerne ude ved de andre og nar jeg
sa gar ud og interviewer i fgrstelinje leddet pa daglig leder - sa kan jeg bare
hgre de siger - uden jeg har analyseret pa det - rammerne er blevet
anderledes, fordi den her organisering. Og sa kan jeg hgre de siger at - jamen
det kommer an pa at vi har et rigtig godt samarbejde med
aktivitetsmedarbejderen - ja for hvem er lederen der - jamen det er jeg
jo(siger daglig leder), men der er noget i den relation der omkring, hvem er
det egentlig der leder det her. Hvem skaber rammerne for, hvor vi skal hen af?
Der er i hvert fald ikke nogen dokumenter eller ting der sddan understgtter at
daglig leder skal patage sig en ledelsesrolle i det her... Nar i nu har lavet den
her organisering - i har sikkert taenkt nogle tanker i forhold til hvordan
ledelsessamspillet skal veere

I - jeg ved ikke lige hvor meget jeg skal referer til - men den her organisering
som jeg lavede - det var en en mands organisering - den vurderede jeg ikke
kunne blive anerledes [...] nar vi arbejder med en struktur har vi lagt nogle
hensigter ind og dem skal vi jo arbejde pa, og vi vidste alle sammen - det
nogle med et frygtelig ord kalder siloer — hvor vi specialiserer nogle omrader -
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demens, traening, mad og aktiviteter, og hvis ikke vi gjorde - dels pa grund af
de var sma sa bliver det ikke godt nok i butikken - den faglige far mere ud af
det dagligt - ogsa for vi p& mit og vores niveau bedre kunne arbejde med
sygeplejen - aktivitetsomradet har vi ikke vaeret sa gode p& endnu - men den
der silo — den tror jeg vi har svigtet, men arbejder jo meget med nu synes jeg
og fa det til at fungere - og det skal opleves negativt ved daglig leder, nar vi
ikke far understgttet det de skal - de skal jo arbejde graenseoverskridende -
hvad hedder det - graensekrydsende...

X - ja, for der er nemlig noget af det der netveerksledelse der er pa spil i
forhold til, at man gar ind pa nogle forskellige arenaer og skal bedrive ledelse
- altsa jeg ma sige jeg er vildt imponeret af, hvad de laver dem derude jeg har
interviewet - det er virkelig flot og de finder ud af det - men det min analyse
jo godt kunne komme til og pege derhenad - der hvor vi maske ikke rykker sa
godt - for jeg kan i hvert fald godt selv udpege et par stykker - der bliver den
snitflade noget man kan gemme sig bag, fordi vi har jo sagt
aktivitetsmedarbejderen skal sta for rekrutteringen ...

I - man kan i hvert fald sige - man misforstar sit lederjob - og mange er der
hen til at sige - nd men sa er det heller ikke mit ansvar - hvad der sker her -
her skal vi i driftsledelsen ga forrest. Hvis ikke vi ggr det kan vi sddan set ikke
andet end skubbe vores mangel laengere ned i systemet.

X - jeg kunne godt taenke mig lige at ga lidt tilbage i forhold til den silo der er
etableret og saddan de der strategiske overvejelser - altsd man gnskede en
specialisering for det her og en mere harmoniseret ledelse af nogle udvalgte
omrader, hvor aktivitetsomradet var et af dem - men hvad har i gjort jer af
overvejelserne om de effekter der sa skal komme ud af den specialisering i
forhold til den samledelse — kommunaldirektgren siger vi skal netvaerkslede -
hvordan har du som topleder teenkt at vi skal ggre sadan eller sddan for
ligesom at efterleve det her — hvordan har du forberedt organisationen pa det
her

I - den made jeg valgte at forberede det pa - det var jo at sige, at nu er det
driftsledelsen der skal trimmes fgrst sadan at de kender den her opgave - den
viste jeg at vaere en noget leengere rejse - i hvert fald end jeg lige havde
planlagt - men jeg synes da vi naarmer os ligesa langsom faktisk — der er gjort
rigtig mange spor de sidste 1. ars tid i den rigtige retning - deri ligger jo -
det er der vi skal have defineret og sagt og tydeliggjort — det har vi faktisk
forsggt pa de seminarer vi har haft - i alle forandringer er der jo nogle der
tager lzengere tid — derfor har det taget lzengere tid, fordi der er nogen der har

MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 93



Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

- der er laengere om den rejse end andre - det giver jo i sig selv en konflikt
mulighed - hvor nogen sidder og tripper - hvis vi ser det i dag -/ ma vi nok
sige, at det er ikke aktivitetsomrddet vi har gjort meget ud af at evaluerer.

X - men var det sadan dengang i lavede denne sgjle - besluttede en
organisering, fordi der var nogle ting i gerne ville opnd, men p& hvilken made
er der sat nogle mal

I - kun meget overordnede mal. Der er faktisk fgrst nu ved at blive lavet
strategier og redeggrelser, hvor vi er inde og fa tydeliggjort — og det er ngd til
at blive trimmet i forhold til det politiske og det er en redeggrelse der meget
mere far pa tvaers, hvor vi far sagt, hvor skal vi hen med aktivitetsomradet.
Det kan man sige er pa tide kommer.

X - sa en ting - hvornar var det i lavede denne strukturaendring

I - jamen det var jo i 2014 og nu har vi 16. I sadan en strukturaendring bruger
vi altid ressourcer indad for at fa det til at fungere. Og det der pa tvaers agtige
kommer fgrst nu, s det er fgrst nu vi er klar til at lave strategierne [...].

X - lige lidt tilbage til sgjlerne — hvordan er det du som topleder har forberedt
organisationen pa samarbejdet med frivillige

I - det var en helt ny opgave for driftsledelsen, at nogle dribler med bolden.
Det var jo step et - er der noget vi har vaeret enige om, sa er det jo
frivilighedsomradet - det kunne jeg slet ikke forestille - vi har ikke brugt
meget tid pa det fgr nu vi laver redeggrelsen og strategien - det vi mere har
snakket om er hvordan vi faciliterer centerradene - det andet har vi ikke fgr nu
- nej det passer jo ikke for vi fik jo projektet ind med aeldrepuljemidlerne.

Informant IV - daglig leder
(X = interviewer / I = informant)

X - men - tak fordi du ville deltage i et interview med mig omkring ledelse af
frivillige. Nu har du lige faet en introduktion til baggrunden og formalet. Jeg
har et arsenal af spgrgsmal, men jeg starter sadan lige med lidt indledende.
Hvor lang tid har du veeret ansat her i afdelingen?

I - som leder har jeg veeret ansat siden d. 1. oktober 2007.

X - hvis du sadan bare lidt kort skulle forteelle mig lidt om din rolle som leder
af det her frivillige samarbejde - prgv at saette lidt ord pa det? Hvordan
organiseringen er sadan set fra din stol.
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I - set fra min stol ser det s&dan, at det er mig der i forste omgang har veeret
GRS eSS a e e MEENRVIlGEN Hvis man teenker nogle
ar tilbage - jeg tror jeg sadan virkelig aktivt har arbejdet med
frivillighedstanken indenfor de sidste to ar - i hvert fald, men har haft brug for
frivillige i forhold til mange forskellige ting og sager, men det har ligesom
vaeret meningen - eller jeg har set det som, at det har veeret mig der ligesom

skulle starte det ud - veere rollemodellen og ligesom fa accepten ind i gruppen
pa at der kommer frivilligé - at de kan se det som en hjelp, at der kommer

frivillige — at de kan se at det er livskvalitet for beboerne frem for at de ser, at
de kun kommer og ggr det gode arbejde - det sjove arbejde — sddan var det i

starten - det var rigtig tydelig - SElGRIKUNNCITNETREICC P ENNOdtaGaISen
EICEEEESRUISISaNGESORIBRESSIREENGISE - oo nu efter alts3 de her to ar sa

kan jeg begynde at traekke mig ved at sige, at nu nar de gerne vil arrangere
en tur til Givskud eller hvad det nu kan vaere - jamen sa ringer de selv til de
frivillige og spgrger om de kan veere med sa de bliver en del af det. Og efter
aktiviteten ogsa er kommet ind sa er vi ligesom i tre spor og nu kan jeg sadan
begynde og se arbejdet - gavnen af det.

X - s3 noget af det du siger - du ser dig selv som en rollemodel og der har du
arbejdet rigtig meget med det her med og egentlig forberede medarbejderne
pa at..

I - .. italeseette hvad det er de g@r. Hvad er det der sker, nar beboerne far
glimtet i gjet? Vi har nogle frivilige der kommer hver mandag og den der
genkendelse for dem der ikke kan huske, men genkendelsen af x og y der
kommer - sa det er genkendelsen i det, men ogsa den der glaede de ser eller
hvis de nu har vaeret pa ferie og ikke har veeret der - sa kan de huske, nar de
kommer - nej, det er laenge siden I har vaeret her. Og det viser jo virkeligt, at
det er noget der prioriteres hgijt fra beboernes side.

X - men du siger, at du for to siden startede meget systematisk at arbejde
med det her frivillige samarbejde. Hvad satte dig i gang med det?

I - jeg kunne se det var ngdvendigt og samtidig fik jeg nogle henvendelser fra
nogle pargrende, hvis mor var dgd, men som gerne ville komme i afdelingen.
Og sa var det ligesom jeg teenkte — okay der skal noget til, at det kan lade sig
ggre - jeg bliver ngd til og ggre et stykke arbejde for, at det kan lade sig ggre.

X - sa din ledelsestrang til at samarbejde med de frivillige og det, at du ser her
er nogle ressourcer som ggr en forskel for vores beboere..
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I - og ogsa for personalet...

X - ... det kommer egentlig fra afdelingen selv?

I -

- anerkender dem pa andre mader end med Ign.

X - nar du nu s3 pa det tidspunkt, at her er noget der kan blive rigtig godt for
os alle sammen - er du pa nogen made blevet hjulpet i den organisering der er
i kommunen - hvordan oplever du samspillet med de gvre ledelseslag - det
der ligesom er kommet ovenfra - er det kommet fgr eller efter eller var du
ligesom gaet i gang?

I - jeg var gdet i gang - det er kommet efter. Men efter har det jo vaeret
hospitalsvenner som vi kan ringe til, hvis vi har nogen der skal p@ sygehuset
eller vagetjenesten bruger vi ogsa rigtig meget, og det er jo det der med, at s
har vi vaeret med til at lave reklamefilm for hospitalsvennerne - altsa ligesom
prgve at involvere, og det er kommet ovenfra, og sd er der Sund By er jo en
stor del af det. Tingene er ligesom opstdet og det skal jeg s& ggre en indsats
for at fa til at lykkes. Det er en del af mig — det er ogsd en del af ledelsen. Det
er og se de muligheder vi har og som ikke ellers ndr. Kan man sige.

X - hvordan oplever du dig i den organisering der er i kommunen understgttet

I - jamen det ggr jeg for eksempel gennem aktiviteten som jo ogsa tager mine
frivillige ind under sine vinger og ligesom bliver en del af gruppen og sa ogsa
bliver inviteret med, nar de har nogle frivilligheds dage og sddan noget. Sa pa
den made. Og ogsa at aktiviteten kan byde ind og spgrge om de vil komme og
hjeelpe med et eller andet. Det er selvfglgelig ogsa med henblik pa mine
beboere, men det jo ogsa generelt ude i huset de bliver brugt pd den led. Sa
det teenker jeg - det er nok ligesom til nogle ledermgder, hvor vi ligesom har
aftalt, at det er den her made vi har gjort og har kommunikeret - jeg har
kommunikeret med xx, og hvis der var noget jeg har vaeret i tvivl om har jeg
ligesom spurgt hende til rads og sa taenker jeg ogsa det kommer fra mine egen
omradeleder som byder ind med - var det noget vi kunne arbejde med - s3 i
samspillet der udvikles tingene.
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X - men du helt tydelig ogsa selv sat en ramme om, at det her ville du..

I - ..ja gjort en indsats for det. Ja det teenker jeg og det er jo ogsa et krav. Jeg
teenker der er nogen der skal bryde nogle barrierer for ligesom at sige, at det
er okay. Du bliver ngd til ligesom, at veere foregangsperson overfor personalet
og sige at det faktisk er en hjzelp for jer, at der kommer nogen og hjzelper jer.

X - du opfatter det som dit ansvar at veaere rollemodel - du opfatter det som
dit ansvar at ga forrest og ledelsesmaessigt saette nogle rammer for, hvordan
det her skal vaere. Men ndr jeg ser det - er det svaert at fa gje pa en kobling
mellem gvrige ledelse, aktiviteten, aktivitetsmedarbejderen og daglig leder - i
hvert fald pa skrift.

I - det tror jeg heller ikke der er. Jeg teenker jo at frivillighed er en politisk
beslutning - s& pa den led er der jo skrevet om det, men ikke internt i
kommunen og det var maske det der ligesom skulle til, for at fa flere med.
Altsd nogle gange skal man ogsa se det tydeligt.

X - jamen det er fordi det jeg spgrger til er - ndr jeg nu taler med xx som jeg
har interviewet - sa ser hun det jo sddan, at det helt klart er deres ansvar at
rekrutterer frivillige og sikre netveerksdannelsen rundt omkring dem, men nar
jeg sa spgrger til, hvordan samarbejdet med daglig leder er og s&dan - hvor er
rolleseetningen mellem aktiviteten, aktivitetsmedarbejderen og daglig leder -
sa bliver den en lille smule diffust. Og der hgrer jeg du siger - som daglig leder
er man ngd til og se at det her er en daglig leder opgave at lede samarbejdet
med frivillige og i samarbejde med aktivitetsmedarbejderen.

X - men det jeg ogsa hgrer hende sige det er at pa et tidspunkt skulle man
have bruger/pargrenderad, men i dag er det maske ikke helt entydigt om den
beslutning er der eller ej - hvorom alting er, har langt de fleste af
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plejecentrene et bruger / pargrenderad, hvor det her netveerk af frivillige pa en
eller anden made er forankret ind sammen med, at daglig leder typisk vil vaere
mgdeleder og aktivitetsmedarbejderen sidder der. S8 pa en eller anden made
er der vel en konneks der eller..

I - altsd her hos os har vi jo bruger / pargrenderad og sa har vi et centerrad.
Og centerradet er jo kgrt af de frivilige. Og formanden i bruger /
pargrenderadet er med en gang om maneden eller i kvartalet eller hvad det nu
kan vaere - til deres centerrd@dsmgde - sa den konneks kunne skabes.

X - sa hvis i faktisk manglede nogle frivillige - hvis i havde nogle borgere der
havde nogle behov i gerne ville understgtte - s& ved at bruger /
pargrenderadet er repraesenteret i centerradet - sa skaber man ogsa et
samarbejde her.

I - nej det ggr man ikke her. Mange gange er bruger/ pargrenderddet - vores
beboere er efterhdnden rigtig darlige, ndr de kommer her. Nogen lever kun 10
- 12 - 14 dage - sa derfor er det nogen gange sveert, at finde rekruttering til
bruger/ pargrenderadet. Sa det vil simpelthen vaere for stor en opgave, hvis de
ogsa skulle tage sig af den del. S3 det er ledelsesmaessigt.

X - sa det er ledelsesmaessigt, men hvad var det s& du sagde om, at man ogsa
er repraesenteret i centerradet.

I - jamen der er jo frivillige i centerradet og nogen gange sa kan jeg jo godt -
hvis jeg nu finder pa et eller andet - sa vil jeg godt kunne spgrge centerradet
om de kunne komme og hjeelpe. For eksempel laver de dekorationer til vores
fest eller de kommer og daekker bord. Og det er tit centerradet der sgrger for
den del, men det er den vej vi gar.

X - sa pa en eller anden made bliver du sadan et bindeled som leder der
binder de her to ting sammen og det ggr du pa egne vegne, nar du ser nogle
behov.

I - ja, men ogsa pa tveers i huset teenker jeg. Hvis man kan se mulighederne
pa den led. For jeg synes vi har et stort samarbejde med de frivillige og kender
mange af dem rigtig godt.

X - jeg vil bevaege lidt over i noget omkring rammerne. Og det jeg vil spgrge
om - pa hvilken made arbejdes der med at rekruttere frivillige set fra din stol
og er der noget der efter din mening virker bedre end noget andet.
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X - var det dig der fortalte om, at i havde to skolepiger der kom og lzeste
haijt...

I - ... som simpelthen har sendt et brev og det er jo fantastisk for sa er det
virkelig nogen der vil det og det kraever det jo ogsa. Det kreever ogsa en form
for rummelighed for det er ogsa meget forskellige og skoleelever pa 13 - 14 ar

skal jo ikke behandles pa lige fod med aeldre mennesker. _

X - sa bliver jeg lige ngd til at ga lidt tilbage, fordi nu har du sagt et par
gange, men det handler omkring din ledelse. Hvor meget tid af din ledelsestid
bruger du egentlig pa, at skabe rammer og styring for frivillig samarbejdet -
og det kan veere lige fra rekruttering, til modtagelse og introduktion til ledelse
af arbejdet, hvor en del af indsatsen ligger i at fa medarbejderne med.
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X - s& det her med ndr man laeser litteraturen - sd har man ikke tid til det her
ledelsesmaessigt, fordi det tager rigtig lang tid.

X - men har du gjort noget seerlig i din ledelse for at - for jeg hgrer jo
egentligt, at for dig er det en naturlig del, at lede frivillige samarbejdet. Men
gor du noget seerligt.

- Jeg har nogen - jeg har en der stort set bestiller vagetjeneste hver
gang det kommer op i forhold til - og sa handler det ogsa meget om at snakke
om det og med de pargrende - hvad er det de har brug for - vil de selv gerne
veere her eller er det sveert for dem -

X - mulighederne for at rekrutterer, hvor ser du dem - kan du fa alle de
frivillige du vil?

I - ja det teenker jeg at jeg kan.
X - du oplever ikke at det er et problem at rekrutterer

I - nej og heller ikke i starten, hvor jeg teenkte - der er da ikke nogle der vil
bruge en Sankt Hans pa at std og grille pglser — men jow det er der. Og sa er
det jo med at benytte sig af den mulighed og det er til stor hjeelp for
personalet at samle beboerne derude - s3 sidder de i feellesrummet i stedet for
de sidder inde bag lukkede dgre.

X - jeg bliver ved med at kgre lidt i det, fordi du driver det jo selv rigtig flot og
du gengiver det jo lige som det star som et skoleeksempel i litteraturen med
anerkendelsen, rummeligheden og det der med at knaekke reglerne pa de
rigtige steder og tider, fordi det er noget andet ledelse der er brug for

I - det er alternativ ledelse kan kan naesten sige...

X - bruger du pd nogen made Sund Bys udviklingsenhed
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I - det har jeg faktisk ikke gjort — det har jeg ikke.

X - kender du mulighederne gennem sund by?

I - ja det ggr jeg - jeg har leest deres nyhedsbreve og sddan noget. Og jeg vil
sa sige i forhold til, at vi har en datter vis mor er meget dement og gennem
samtaler har vi henvist hende til sund by med henblik pd at starte en

pargrende gruppe for bgrn til foreeldre der er demente. Jeg ved de er der. Men
har aldrig teenkt pa, at jeg pa den made kunne bruge dem.

X - du virker s3 ogsa ret selvkgrende. Hvor mange frivillige har du?

I - jeg har 7 tilknyttet fast. Og sd har jeg nogen flere som eksempelvis min
egen familie. 10 - 12 fungerer optimal. Der for uden kommer vagetjeneste og
hospitalsvenner.

X - sa du har ikke en ambition om, at der skal veere mange flere
I - nej - jeg vil hellere dyrke den gruppe jeg har, og sa fa det til at fungere.

X - ndr jeg lige laeser SST seneste opfglgning pa socialstyrelsens kortlaegning,
hvor man kortlagde samarbejdet med frivillige sa siger den jo - og den er lige
kommet her i 16, at der er stadig et potentiale for at udvikle samarbejdet og
der er nok ogsa et potentiale for at se pa ydertimerne - weekender og aftener
og sa er der noget med det her, at rigtig mange af aktiviteterne der
koncentrerer sig om en gruppe - sa den enkelte beboers behov for nogle
meningsfulde aktiviteter er der maske ogsa et behov for at fa& udviklet. Hvad
taenker du, nar jeg siger det?

I - jamen det taenker jeg er rigtigt — og det er ogsa noget af det vi har teenkt
ind. Der er nogen som ikke kan rumme mere end sig selv og maske en enkel
mere og det giver noget - og det kan jo vaere nogen der har besggsvenner,
men det giver noget at fokuserer det hen pa en enkel - og jeg synes 0gsa vi
har oplevet, at det ikke kun er den enkle der far noget ud af det - det er
faktisk hele afdelingen, fordi det kan veere man kan fa& ro pa sadan pa en
anden made.

X - ved simpelthen at en beboer og den frivillige har en eller anden ting de
hygger sig med

I - ja vi har for eksempel en yngre der er fysisk og psykisk handicappet og det
kan sdmaend bare vaere at saette og spille et spil med hende eller sddan noget.
S& pa den led. Og hun far rigtig meget ud af de der enkelte fra person til
person. Faktisk har jeg nogle medarbejdere som selv har startet en gruppe op
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der hedder de flittige haender - det griner de lidt af — det er beboerne selv der
ligesom skulle — det skulle vaere en kvindegruppe som startede ud med, at de
skulle strikke — den har sa udvidet sig noget, sa der faktisk ogsa er nogle fra
de andre afdelinger der er kommet med i den her gruppe - og sa holder de
m@de en gang om maneden kl. 15.30 til 16.30 - 1645 - alt afhaengig. Og
nogen gange tager de ud i plantorama og kgber blomster og snakker og det er
fantastisk at se. Der er en tidligere medarbejder som ogsd kommer stadigveek
og er med til det der. Og det med, at gruppen har udvidet sig synes jeg jo
ogsa er fantastisk.

X - jamen det er da ogsa, fordi der pa en eller anden made er noget energi i
det

I - jamen det er der - og sa er der nogen gange - s3a giver vi kage.
X - nar i nu laver nogle aftaler med frivillige — er der sa ligesom et program.

I - vi har noget der er fast. Hver mandag eftermiddag kommer der tre og
hygger med beboerne. Om tirsdagen og fredagen kommer en besggsven med
sin hund og snakker med beboerne

X - sa der er sddan en tydelighed omkring, hvad der skal ske og hvornar de
kommer.

I - der er noget der fast, men efterhdnden kommer de selv og spgrger — ma vi
tage dem og dem med pa tur og se Hvidstensgruppen eller alt sddan noget - vi
gar til noget om lgrdagen med musik — m& vi inviterer nogen med - ja
selvfglgelig ma I det...

X — det er jo fantastisk. Det er jo faktisk det vi gerne skulle hen i mod, at det
er borgeren der kommer til os og ikke omvendt

I - lige praecis...
X - ndr man ser sadan pa det har du jo nogle flotte successer

I - jeg - jeg hgster faktisk frugterne af en kant og sa vi der, hvor vi arrangere
- vi havde paskefrokost og der var to der kom og lavede mad og hyggede om
dem og sammen med aktiviteten. Og nar vi har fester - jeg har da ogsa en
veninde - hun kan da godt hjzelpe til — s3 der er flere til at Igfte opgaven.

X - har du veeret engageret i frivilligt arbejde udenfor dit arbejdsmaessige liv
eller tidligere - eller hvad er der ved din karakter der ggr du pa den made
kaster dig ind i det her...
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I - jeg tror jeg altid er opdraget til og veere en hjeelpende hand og ikke
ngdvendigvis fa noget ud af det - den rummelighed har jeg og sa vil min mor
sige, at sadan er jeg ikke opdraget for sddan er min sg@ster ikke - sd tror bare
det ligger...

X - hvis vi gar ind i det her felt styring - s& er der jo det traditionelle
ledelseshierarki, hvor ndr man er leder s& har man ogsa en magt og med
magten vil man ogsd gerne kunne kontrollere og styre tingene, men pa en
eller anden made, ndr man skal bgje reglerne imellem forskellige parter og
man pa den made skal veere ydmyg og anerkendende og rummelig for at
kunne fa det her til at fungere - sa er man ogsa ngd til at aflaegge den der
magt. Hvordan ggr du

X - men du er ogsa i stand til at ligge den fra dig

X - fordi det bliver sa maske lidt det naeste jeg vil spgrge ind i -
kommunaldirektgren har jo sagt at det er netvaerksledelse det kommer an pa
her i moderne tider og da bliver vi som ledere - i hvert fald i nogle

sammenhange udfordret pa det her med at vi ogsa er i et traditionelt hierarki,
hvor der skal veere regler, praksisser og procedurer for, hvordan tingene skal
vaere. Men nar vi sd har sadan en parallelorganisation, hvor vi netvaerksleder
sa gar det jo lidt pd tvaers af det traditionelle - oplever du det giver dig nogle
udfordringer som daglig leder?

I - nej - jeg vil sige, at for mig har det altid vaeret vigtigt, at — jeg har en stor
snitflade i kommunen qua de bijobs jeg har som for eksempel hygiejne
konsulent eller som andre ting — og hvor jeg taenker det er vigtigt, at kunne
netvaerke - vi har jo veeret pa kursus i livskvalitet og selvbestemmelse og det
har jo givet os virkelig noget i forhold til, hvor vigtig det er at netveerke og det
benytter vi os stadig af. Vi netveerker stadig selvom det nu snart er 1% ar
siden. S3 det tror jeg er vigtig for at vi kan overleve i det her samfund. Sa
nytter det ikke vi har hierarkier - vi bliver ngd til at netveerke og til at
anerkende - der er nogen i de andre centre som ggr nogen rigtig gode ting og
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det vil da veere tabelig, hvis jeg teenker - nej nu bliver jeg herinde og sa
opfinder jeg selv den dybe tallerken. Vi skal jo kunne bruge hinanden.

X - men ikke desto mindre sa er det jo sddan lidt en udfordring, at man ogsa
sommetider treeder ind pa nogen andres arenaer - altsd netveerksledelsen
handler jo rigtig meget om det her bord og sa treekke de rigtige ind naermest
ad hoc for at fa Igst nogen opgaver - for at fa noget til at fungerer. Hvis man
forestillede sig at ledere fra forskellige lag skal saette sig ind og fa Igst en
konkret opgave - der oplever du ikke nogen problemer?

I - jo - det ggr jeg ind imellem. Men der er jeg nok den der rummelige der
forsgger at inddrage folk i stedet for. Det er der, hvor det er vigtigt, at du lader
magten vaere hjemme og er rummelig og anerkender de andres ideer selvom
du maske taenker, at det er jo helt hen i vejret. Og sa teenke af den vej far jeg
alligevel mit igennem. Jeg er maske ikke den der raber hgjest, men det er mig
der maske har dybden til maske ligesom at sige..

X - men det er maske ogsa lige at maerke efter, hvad er det den anden siger

I - ja - prgv og udforske det lidt i stedet for med det samme og lukke af eller
et andet. Og det handler det meget om. Og det ggr det jo ogsa med de
frivillige. Det er jo det der med ogsd at lade dem komme med de gode ideer
for at du far det udviklet...

X - for jeg teenker det er vel ogsa rigtig meget der man bruger
netveerksledelsen og smider magten lidt fra sig og sa fa fundet ud af, hvad er
det vi gerne vil have |lgst

I - lige praecis. Og jeg teenker hvis det altid er den tilgang du har - bliver det
ogsa nemmere for dig ad are - og det taenker jeg det er - jeg synes ikke det
er noget problem. Jeg synes det fungerer rigtig godt. Og det kan godt veere
der er nogen der tager lidt lzengere tid om at finde enigheden, men det lykkes.

X - selve kommunikationen med de frivillige — er den forskellige fra, hvad du
ellers foretager dig.

I - jeg tror ikke kommunikationen er s meget anderledes, men det handler
om - de skal som alle andre mennesker anerkendes og de skal tales til
ordentlig, og vi skal finde ud af, hvor er vedkommende henne - jeg teenker
ikke den er anderledes. Men det handler om, at se dem som nogle der vil
komme og hjeelpe mig. Altsd det er lidt vigtigt. Altsa det er faktisk lidt vigtigt
at sige, at det er mig der har brug for dem og ikke omvendt.
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X - er det ogsa rigtigt, at hvis den frivillige star og har brug for et svar sd vil
du ggre det meget hurtigt — der er ligesom nogen der siger, at med frivillige er
det her og nu

I - jamen det er det - helt i starten var de helt henne ved min dgr og skulle
spgrge om nogle ting - kan du lige hjaelpe med en eller anden sang - eller kan
du lige kopiere det her som vi kan bruge - og det handler om at sige, at
selvfglgelig kan jeg det. Og de fem minutter kan man godt lige lade det andet
ligge, men det var rigtig vigtig i starten, men det er ikke sd vigtig mere. Og de
ved ogsa godt at jeg har travl

X - men handler det s& ogsa om, at den made over tid i har fundet ud af at
samarbejde - sa handler det ogsa om, at de far vist, hvor kopimaskinen star
og sa kan de maske godt selv eller hvad handler det om?

I - ja nogen ting handler om det, men nu har vi jo I3ste dgre alle steder - sa
det gar jo ikke. Men det handler ogsa om, at fgr i tiden var det vigtigt at det
var mig - det er det ikke laengere. Nu kan det godt vaere personalet og
personalet tgr ogsa at svare pa det.

X - men det her med kommunikationen vil jo fylde rigtig meget for nogen,
men der er det jo igen frugt du hgster, fordi du har faet dit personale med pa
vognen. Oplever du nogensinde fra dit personale at de stiller spgrgsmal ved at
samarbejde med frivillige?

I - slet ikke mere. Men hvis vi far nogle nye der kommer ind sa stiller de
spgrgsmalene lige i starten - de skal sadan lige finde ud af, hvad det her er for
noget og de skal ligesom kleedes pa til samarbejdet med frivillige her og sa
bliver det en naturlig del. Nu er det ikke laengere mig der ngdvendigvis tager
snakken, men den der introducerer.

X - vedr. styring og rammer og handtering - jer som treklgver - aktiviteten,
medarbejderne og dig. Hvem er det der styrer? Og hvis du teenker du skal lade
veere med at taenke s@ meget i hvem der styrer fordi vi jo bare Igser en
opgave i feellesskab, men jeg har brug for du ligesom siger, hvordan er det
egentlig lige det haenger sammen og at der ikke er noget der falder ned
mellem to stole. Hvordan supplerer i hinanden, fordi lige nu kan du naesten fa
det til at lyde for mig som om, at vi ikke behgver aktivitetsmedarbejderen,
fordi..

I - nej, men det har vi brug for - sadan vil jeg ikke lyde.

X - det er lidt karikeret...
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X - sa prev og sig lidt mere om, hvori samarbejdet med
aktivitetsmedarbejderen bestdr. Er det dig der saetter rammerne for, hvad du
vil have eller hvor kommer rammerne fra eller hvad sker der?

X - sa hvori bestdr din ledelse i dag? Altsa hvad synes du der er det
vaesentligste du skal tage dig af i dag, fordi det jeg hgrer du siger det er, at i
dag er i ndet dertil, hvor det fungerer i et ubevist samarbejde. I samarbejder
bare om det, fordi rammerne pa en eller anden made er der - i har de frivillige
som passer godt til afdelingen i dag og i har en arbejdsplan for hvad det er for
aktiviteter der skal veere og sa udvikler man derfra. S3 hvad er din ledelse i
dag?
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X - hvordan er din rolle sa i forhold til at sige - at skabe en kobling til huset
eller gvrige ledelseslag - i hvert fald op af i forhold til den her samskabelses
dagsorden vi alle taler om

X - er det her ogsd motivationsfremmende. Jeg teenker pd det gode eksempel.

1560163 G781066458 ek ieF ed B et tageRtiaDet er en nodvendighed

at vi investerer tid i det for at vi kan se bagefter, at vi far et udbytte ud af det.
Og der taenker jeg, at der hvor jeg kan lov forsgger jeg at f& den igennem. Og

likke fordi det skal lyde ah hvor er i fantastisk, men for at fortaelle, hvis i gor
|indsatsen far i noaet ud af det. Men det kraever en indsats._
X — men oplever du, at der er en forskel — det kan bare vaere i jeres egen lille
ledergruppe

I - jamen der er stor forskel...

X - sa det er rigtig nok, hvad litteraturen ligesom siger..
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ikke selv spise med. Og det er der vi har stor forskel og det bliver jeg ved med
arbejde for, og efterhdnden sa bliver det ogsa bedre.

X - men siger du ogsa dermed, at loyaliteten over for nogle regler - alts3 det
her med at finde ud af, hvorndr det er man skal bgje dem lidt for at vi kan
gore det her - det skal der arbejdes lidt med og det er ikke gennemfgrt alle
steder

I - det er ikke gennemfgrt alle steder og et eller andet sted handler det jo om,
at den leder vil synes det er uretfzerdigt, at den frivillige skal have en gave,
nar jeg ikke kan give mine egne en — men hvor jeg siger - de frivillige far ikke
lgn — s& de skal have en eller anden form for anerkendelse og det er helt abent
ved mig - jeg ved godt i ikke far julegave, men de leverer altsd ogsa noget
specielt pd den led. Og det giver noget godt taenker jeg.

X - altsd ud af alt det du siger sa kunne jeg jo have den hypotese - og det kan
du veere helt uenig med mig om - men din succes er rigtig meget funderet i, at
du har taget det afsaet, at det er rigtig rigtig vigtigt for mig, at fa mine
medarbejdere med til at forsta, hvorfor vi skal det her. Fordi du havde ikke
faet den mulighed eller den ledelsesmaessige mulighed som du har i dag, hvis
du ikke har dem med.

I - nej det havde jeg ikke og sa havde det jo veeret vanskelig hver gang de
kom for sa skulle vi jo tale om, hvad de matte og de ikke matte og det kan vi
ikke bruge tid pa og hvis man skal igennem det hver gang sa ser man heller
ikke ideen i det og formalet med det. S& hvis ikke jeg har mine medarbejdere
med og det bliver en feelles opgave sa lykkes det ikke.

X - og det far mig egentlig til at bevaege mig over i noget af det sidste der
handler om motivation. Men det her med hvis man se et formal med nogle
ting, sa er det nemmere at arbejde med i praksis - hvis man kan identificerer
sig med, at det her er fornuftig og sa videre - sa hvis jeg nu vil spgrge til,
hvordan har man arbejdet med at motiverer til et gget samarbejde med
frivillige blandt dine medarbejde

I - det handler meget om italesaettelse og komme med forslag til, hvornar de
kan inddrages. Og meget det her med, hvad det er for en forskel de ggr. Hvis
vi nu kigger - tag et eksempel - hvis vi nu kigger pa beboerne en mandag
efter de frivillige har vaeret, hvad er det sa de ser, hvad er det vi ser i dem og
den der italeszettelse af, at vi har faktisk nogen som synes, at dagen har vaeret
fantastisk og aftenen bliver det med. Okay, jamen s3 er vi faktisk derude, hvor
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vi far noget ud af det - tegn billedet hele tiden og szette ord pa og sige hvad er
det vi far ud af det.

X - sa effekten af at samarbejde med de frivillige bliver meget tydelig igennem
beboerne - det kan man arbejdsmaessigt se og maerke

I - ja det er det udgangspunkt vi skal tage for sa handler det ikke om, hvad
jeg personligt synes eller hvad mine medarbejdere synes - s3 handler det
faktisk om, hvad der er godt for den enkelte beboer

X - men sa har du ogsa skabt en kultur..

I - jamen det har jeg - for det handler om livskvalitet — og det er kulturen og
den skal veere der eller jeg vil sige den skal have lov til at vaere der, fordi jeg
tror i bund og grund den er rigtig mange steder, men der er bare nogen der
skal tgr ga ind i det. Og ligesom sige, at det er det her vi gerne vil have ud af
det.

X - men du siger jo ogsa samtidig, at hvis ikke du havde taget dine
medarbejdere med pad vognen og havde italesat samarbejdet og formalet med
de frivillige sa var du ikke ndet dertil, hvor du er i dag.

I - sa havde jeg stadig selv skulle tage en meget stor del af arbejdet.
X - det er en stor paedagogisk proces.

I - jamen det er det, og det er ikke en, hvor du kan sige om et V- ar sa er jeg i
mal - det er det ikke - det har taget sin tid, men det er fantastisk at kigge
tilbage pa.

X - hvor er du henne af om fem ar

I - jeg er endnu vildere. Jamen det er noget med at prgve at taenke nogle helt
andre tanker i forhold til, hvad er det der kan gavne den enkelte og - at Anette
og jeg har talt om pa@ Facebook med nogle gamle dansende damer, hvordan
kunne vi fa det integreret her - for jeg kunne lige se, hvem af beboerne der
var, og sa det der med, at vi far en ind - en fleksjobber som er musiker - hvor
jeg siger til medarbejderne - s prov at teenke - han er ikke startet endnu -
hvem der kan fa gavn og glaede heraf.

X - sa du har vilde ambitioner om at udvikle det her.

I - for det giver os nogle rigtige gode oplevelser og det giver os noget glaede
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X - hvordan kunne du sa teenke dig, at de ledelseslag der ligger over dig
kunne stgtte dig bedre i at du far mulighed for at udfolde det her.

I - jamen det er jo ved at give accepten til at jeg nogle gange bgjer nogle
regler og gar noget der er anderledes - tillade den der kreativitet til at udfolde
sig - for at du far det udfoldet og udviklet - sa kreever det noget kreativitet og
man kan se, at det var lige her jeg kunne inddrage en frivillig og sa kan de jo
understgtte det ved at ga ud i samfundet og sadan ligesom fortzelle, at vi har
brug for noget frivillighed og det kunne ogsa veere at maske skulle vi have
noget mere pa skrift omkring det her — maske skulle vi finde ud af. Hvordan er
vores struktur, hvordan kan vi benytte os bedre af hinanden? Kunne vi benytte
os af udviklingsafdelingen i Sund By

X - men det jeg lige synes er seerlig interessant i det du siger her er det her
med rammerne - altsa, ndr man nu siger at samarbejdet med frivillige det er
anderledes end i det traditionelle ledelseshierarki - s& peger du pa, at
rammerne for samarbejdet med frivillige de skal maske veere tydeligere -
legaliseres og veere tydeligere i forhold til, hvor er det de er anderledes

I - nogle af vores frivillige er maske nogle som ikke altid kan klare deres eget
liv som - vi har en som kommer i huset som kgrer frem og tilbage til
gudstjenester og saddan noget og hvis man sadan ser - sd taenker man - hold
da op, hvordan kan han rumme det, men det er netop det med at finde ind til
en enkel opgave de kan ggre - og det kan vi ikke hvis ikke vi samarbejder
omkring det, fordi jeg har jo ikke alle opgaverne i hovedet - sa der er jo
ligesom nogen - ligesom aktiviteten der overordnet skal vaere paraplyen for de
frivillige, men i et samarbejde. S& hvis nu jeg far en god ide - sa skal den ikke
igennem en masse administration fgr den kom ud til noget - sa kan vi fange
den i feellesskab og sige - det prgver vi da og sa det ikke dgr i administration.

X - sd vil jeg sige tak for interviewet. Nu gar jeg hjem og transskriberer det
hele og anonymiserer det hele sa8 godt som det lader sig ggre og der indgar
ingen navne i rapporten, men jeg kunne teenke mig at bruge nogle citater ind i
analysedelen - vil det veere okay

I - ja det er helt okay - jeg star inde for al det jeg har sagt
X - vil du se det jeg transskriberer?

I - nej det har jeg ikke behov for, men vil gerne se rapporten, nar den er
feerdig

X - tusind tak
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Informant V - daglig leder
(X = interviewer / I = informant)

X - jeg teenker, at vi starter, og tak fordi du ville tage det her interview med
mig. Nu har jeg lige preesenteret dig for baggrunden for specialet og formalet
med det. Har det givet anledning til nogen spgrgsmal?

I - nej, det har det ikke. Jeg synes bare det lyder spaendende og jeg vil i hvert
fald gerne fortzelle, hvad jeg ved om det.

X - sa synes jeg bare vi kaster os ud i det stille og rolig. Sadan lige
indledningsvist — hvor lang tid har du veeret ansat i Horsens?

I - I Horsens kommune - der har jeg veeret ansat i 22 ar.

X - I Horsens kommune?

I - ja, men jeg har ansat som leder siden kommune sammenlagningen
X - ja..

I-i2007

X - da har du vaeret leder her pa...

I -ja-xx

X - ja, jeg skulle til at sige @stbirk, men Birkebo. Kunne du ikke starte med
sadan kort at forteelle mig lidt om din rolle som leder i forhold til samarbejdet
med frivillige og hvordan du ser organiseringen i Horsens fra din stol?

I - jamen altsd jeg - i forhold til samarbejdet med frivillige - altsa jeg - altsd
fra min stol ser jeg det nok meget, hvordan ggr vi det her og hvordan er det vi
arbejder med det. Nu og det er faktisk helt tilbage til fgr kommune
sammenlaegningen, da fik vi jo en rigtig god start pa samarbejdet med
frivillige, fordi vi fik — vi fik nogle penge som gjorde vi kunne ansaette en
antropolog i et &r - som ligesom kunne opdyrke frivillige samarbejdet - som
ligesom har startet det hele op herude i vores omrade...

X - ... og hvorndr siger du det var?

I - &h, arstallet kan jeg ikke lige huske, men det var i hvert fald for
kommunesammenlagningen..

X - okay sa vi er fgr der 20077
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I-ja..
X - da fik i nogle penge til en antropolog
I - ja malrettet frivillige samarbejdet.

X - nej, hvor spaendende - sig ‘lige lidt mere om det - var det noget du stod
bag?

I - nej, jeg var en del af det. Da var jeg ikke leder den gang - da var jeg jo
egentlig medarbejder her, men var med i det projekt og var med til mange af
mgderne hun havde - antropologen. Hun lavede jo en hel masse beskrivelser
af det arbejde med frivillige og vi fik lavet nogle retningslinjer og noget -
hvordan agerer vi i det her - samspil.

X - danner det fortsat baggrund for noget af det der sker i dag?

I - ja, det ggr det faktisk.

X - sa I har simpelthen noget pa skrift om samarbejdet med frivillige?
I-Ja

X - er det noget man kan finde nogle steder eller...

I - det kan man - vi skal lige prgve, at have fat i Grethe Terkildsen for hun var
ogsa en del af det. Og jeg er naesten sikker pa, at hun har rapporten.

X - nd - det kunne da vaere lidt sjovt at leese det fra dengang vis jeg matte
det. Men Grethe Terkildsen kan jeg pregve at spgrge til.

I-ja

X - okay. prgv at sige lidt om, hvordan du ser organiseringen af det
samarbejde med frivillige i dag.

X - prgv lige at sig” lidt mere om det her med, at det er
aktivitetsmedarbejderen der laver aftalerne. Siger du at det er
aktivitetsmedarbejderen der har den primaere opgave i at rekruttere
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I - ja det er det

X - s3 det er egentlig alene jeres aktivitetsmedarbejder der star for at
rekruttere i forhold til behov jeres beboer matte gnske sig.

I - ja, en stor del af det er i hvert fald. Det er altid - vi har et rigtig godt
samarbejde og kommer med forslag - hvad kunne vi teenke os, men det er
egentlig - herude i en landkommune - og hvor det rigtig meget er [RUNGHEI
UGBS - nogen gange sa ser de frivillige nogen som ikke har noget -
sa siger de til dem om de ikke kunne taenke sig - tag da lige og ga op og
snakke med dem deroppe -

X - hvor mange frivillige har I?

I - jamen altsa vi har - jeg tror vi har nogle og fyrre.

X - nde - hold da fast. Som kommer mere eller mindre fast?

I - ja - vi har sa nok - vi har ca. 15 taet tilknyttet plejeafdelingen.

X - 15 teet tilknyttet plejeafdelingen. Er der sa et program for dem, sa der er,
er en vis synlighed om, hvad der sker hvornar.

I-ja

X - sa& mandag der kommer Lise og Lotte og torsdag noget andet - fordelt
henover ugen...

I-ja

X - den her Socialstyrelsens kortleegning i 2014 den er jo lige blevet fulgt op af
en ny opfglgning pa, hvordan ser det sa ud nu, men begge to peger de jo pa,
at det her med at have aktiviteter i ydertimerne eftermiddag, weekender og
aftener og saddan noget og det at have aktiviteter i forhold til enkeltpersoner -
det er maske stadig en udfordring. Hvordan oplever du det?

I - det oplever jeg nok ikke her som nogen udfordring, fordi vi har aktiviteter i
stilletimerne og i weekender - ogsa. Fordi vi har nogen - nogen frivillige som
kommer flere aftener og enten... der er en fast aften om ugen - lgrdag aften
de kommer og spiller bankospil med alle vores beboere og en aften kommer de
og bager vafler eller bager ableskiver eller et eller andet og det er hele aret
rundt. Pandekager og bare er omkring dem og hygger med beboerne.
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X - men hvad sa i forhold til enkeltaktiviteter, fordi det du nsevner der er ogsa
meget gruppe aktiviteter, hvor der er mange der sidder sammen og hygger sig
med noget bagveerk eller spil eller hvad det nu kan veere.

I - men vi har ogsa nogle - hvis vi fornemmer vi har nogle beboere der gerne
vil have enkeltaktiviteter — jamen s& gar vi ud ser, hvem af vores frivillige der
kunne vaere gode til det eller have lyst til at ga ind i det. Og kunne sammen
med...

X - jamen det er jo en kaeempeflok i har.

I - ja det er det. Men da fgler vi os ogsa privilegeret. Men da er det ogsa netop
fordi, man siger at ledelse — men den er jo rigtig vigtig i det spil, fordi vi skal
jo have en ordentlig dialog med vores frivillige, og de skal fgle, at de ogsa ggr
en forskel her.

X - s& - nu er vi jo langt inde i noget af det jeg ville spgrge dig om, men lad
os bare tage det nu, nar vi lige er der. Det handler egentlig lidt om det her
med aktivitetsmedarbejderen — hvad er det du siger hun hedder?

I - hun hedder xx

X - det er hende der star for at rekruttere. Den made som det nu er
organiseret pa - sa - hvordan ser du sa din ledelsesrolle - hvor er du henne i
det her - er det hende der er lederen?

X - sd du er alligevel inde og have sddan en koordinerende rolle eller
overbliksrolle — hvordan vil du karakterisere dig selv?

- hvad synes du din veesentligste rolle som leder er? I forhold til
samarbeJdet med frivillige.

I - jamen det er og veere den der udadtil og vaere den koordinerende og
stgttende, men ogsa hele tiden at have det samspil med personalet og de
frivillige, for den skal man altsd ogsa virkelig huske pa.
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X - prgv lige at sige noget mere om samspillet mellem personalet og de
frivillige, hvad teenker du der.

X - jamen, hvad ggr du, fordi ndr netop noget af det der er skrevet stolpe op
og stolpe ned om - sd har det veeret - jamen det kraever en hel seerlig
anerkendende ledelse af de frivillige for ellers Igber de skrigende bort - og pa
den anden side kan man have medarbejderne der star og siger - de kommer
bare og tager al det sjove arbejde og de gider kun arbejde, nar de vil. Altsa...

X - men kan i rent faktisk det?

I-ja
X - hvordan kan i det?

I - jamen beboerne kender jo alle de frivillige der kommer og faler sig trygge
ved dem og synes det er dejlig, at de er her og ogsa smilet og det der, at de er
med i det. Nu havde vi - vi havde forarsfest i torsdags — torsdag aften - og
der har vi jo et kaeempekorps af frivillige, fordi ellers kan vi ikke gennemfgre
det. Og de er der - fordi der var personale til — aftenvagtspersonale - til de fa
beboere der skal have hjzlp og ellers var det aktivitetsmedarbejderen og mig
og sa alle vores frivillige der sgrgede for alt.

X - fantastisk

I - ja og vi havde en utrolig hyggelig aften og de er med - de frivillige de sikre
at bordene bliver daekket og server maden og rydder op og er ogsa de sidste
der gar hjem, fordi det hele er ryddet inden de gar hjem. Men der det jo ogsa
vigtigt - vi italesaetter det jo hver gang - hvis de ikke var der havde vi ikke
kunnet ggre det der

X - men det har vel ogsd - kunne jeg forestille mig, nar i har arbejdet med det
i s& mange ar vaeret en proces - nar du sadan ser tilbage pa snoren..
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I - helt helt klart — det har vaeret en rigtig stor proces..

X - sa hvad taenker du, hvis der var et slutpunkt i forhold til at fa
medarbejderne med.

I - der synes jeg, at jeg er rigtig lang, men jeg tror da - jeg vil da altid kunne
videre udvikle det.

X - men det er vel ogsd noget med at fa skabt en kultur - sadan er det bare
her - vi samarbejder om det her og du maske ogsa har den der lidt
faciliterende rolle i forhold til at — det er sadan det skal veere.

I-ja

X - hvordan ggr du sa i forhold til - der er jo ogsa - efterhanden sa danner der
sig sadan en trekant - de frivillige - medarbejderne og ledelsen - der er jo
ogsa et eller andet magt der er pa spil i det her. Men nar nu du skal anerkende
de frivillige - hvordan ggr du det - nar I nu for eksempel har forarsfest sa far
de jo lov at spise med ikk "?

I - ja - og det ggr de nemlig.

X - ja - det er en de der varme kartofler.

X - sadan sa de for eksempel kan spise med eller hvordan man nu fikser det.
For selvfglgelig skal de da spise med

I - ja de arbejder jo virkelig for tingene

X - og de far ikke noget for det. Er der andre mader du sddan helt synlig
anerkender dem - altsd udover det du selvfglgelig siger med
imgdekommenheden og 8benheden og hjerteligheden ved at de vil vaere her.

I - men ogsa altid, hvis de kommer med et eller andet - hvis der lige er et
eller andet jeg skal hjalpe med eller lige veere med til at koordinerer - jamen,
sa er jeg der. For eksempel lige nu her - vi har nogle frivillige - de arrangerer
udflugt for alle beboerne lige nu her og stgtteforeningen betaler det hele, men
sa kommer de bare om jeg vil bestille bussen. Og selvfglgelig vil jeg det og er
med til at koordinerer og ...
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X - s& du gar sddan ind der hvor de kommer og beder en om assistance til et
eller andet. Du er ikke pa gave med dem.

I - nej det er jeg ikke -

X - jeg var ude et andet sted i gdr, hvor der faktisk blev delt gaver ud - det
var sadan en, hvor jeg taenkte pu - ha - det kunne godt give nogle konflikter i
forhold til det faste personale. Men det var bare helt fast. S&dan var det bare
og som du ogsa siger — handler det rigtig meget om, at tale om det. S3dan er
det og det er, fordi sddan og sadan. Men s3 man har sit personale med. Men
det er stadig interessant, og fa nogen af de eksempler pa, at det kan faktisk
godt lade sig ggre ikke ogsd - ligesa vel som det her med, at de ma faktisk
ikke spise med, hvis vi skal vaere helt grovkornede.

I - ja - hvis vi skal vaere helt grovkornet - s3 ma de jo ikke, men hvis det her
skal fungere - sa er det faktisk ngdvendigt. Det er jo simpelthen sadan, at nar
vi holder sddan en fest — sa regner vi jo en pris ud for alle - vi var jo rigtig
mange - vi var nogen og firs. Vi har jo mange pargrende med ogsa og alle er
jo en del af at betale for, at vi har de frivillige til og... Det der med gaver - for
ar tilbage - vi har altid holdt en julefrokost for frivillige for ligesom og tilgodese
dem og der har de fgrhen faet en flaske vin, men det har vi ikke gkonomi til og
det har vi italesat, at det er sddan det er.

X - men i har jo sa den erkendtlighed, at I faktisk holder en fest alene for dem
og for det arbejde de laver. Det er jo ogsa en made at paskgnne det. Men den
her med - hvad skal jeg sige - jeg kunne tzenke mig at kredse lidt om
anerkendelsen og samarbejdet med frivillige, men magten der kan vaere - i et
traditionel ledelseshierarki — sa er der nogle regler og der er nogle procedurer
—~ der er sadan nogle praksisser for, hvordan man samarbejder og en magt - jo
laengere oppe i hierarkiet du sidder - jo mere magt har du som regel.

I - og det er der selvfglgelig.

X - hvad teenker du om den magt du sidder pd i samarbejdet med frivillige,
fordi du kommer vel ikke godt af sted med at sige, at nu skal du ggre sadan
eller sddan?

I - nej - jamen altsd@ - der synes jeg rigtig meget jeg bruger dialogen, men
ogsa hvis der er nogen ting, hvor jeg er ngd til at sige — jamen, det er ngd til
at veere sadan, fordi vi har nogle regler vi skal overholde, men sa italesaetter
jeg det og forklarer det - at det er vi ngd til at leve op til, men hvordan kan vi
sa ggre det for at leve op til det pa den bedst mulige made -
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X - sa du inviterer ind til et samarbejde og giver en forklaring pa, at du er ngd
til at skal overholde det her, men kan vi alligevel finde en anden Igsning.

I - nemlig - for det tror jeg virkelig er vigtig i stedet for jeg bare kommer og
siger det skal veere sadan og sadan.

X - ja - det vil man nok naeppe komme godt af sted med.

I - nej, det vil man nemlig ikke, men ogsa i forhold til at f8 medarbejderne
med i det.

X - prgv at sige lidt mere om det - at fa medarbejderne med i det.

X - okay - s3a det er altsd@ ogsa noget med den her sparring imellem, nar der
opstar nye episoder eller et eller andet - og sa finde ud af om regler kan bgjes
eller knaekkes lidt eller skal vi bare overholde dem eller hvad kan vi ggre. Der
har du en ledelsesopgave i at finde i, hvordan det kan handteres

I - ja det har jeg selvfglge det er jo min...

X - hvad er det typisk for nogen regler - altsa, hvad er det for nogle regler
som du typisk synes der kommer til at std i vejen for det samarbejde eller kan
blive et bump p& vejen eller hvad skal man sige?

I - altsd jeg tror pa - altsd - ja - altsa der er egentlig ikke ret mange regler,
men i hvert fald noget kommer mig rigtig meget pa sinde, det er jo vores
tavshedspligt - og vores - vi omgas med vores svage borgere og der er det jo
vigtig at vi hele tiden ser pa borgeren som et individ som virkelig har deres
egen mening om tingene

X - s3 det er noget med at tage deres tarv i det her samarbejde og handterer,
at man ikke far nogen oplysninger ud de forkerte steder i det her samarbejde.
I-ja

X - Hvordan oplever du de udmeldinger der kommer ovenfra - for eksempel
virksomhedsgrundlaget eller de politiske budskaber om vi skal samarbejde
med frivillige — hvordan stgtter det dig?
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I - jamen det synes jeg da netop det gor - det stgtter da mig i, at vi kan
skabe et hyggeligt sted at vaere og hvor der er mulighed for at tilgodese den
enkelte.

X - sa det her med, at man fra gvre ledelse har et budskab om, og en
forventning om, at man skal samarbejde med frivillige - det er sadan et
pejlemaerke - at sa skal du ogsa bruge ledelsestid pa det - er det sadan.

I - ja, nemlig og det mener jeg ogsé’l er en af mine meget vigtige opgaver.

X - hvordan teenker du den understgttelse er — er den optimal eller er der
nogen ting, hvis nu du havde veeret topleder - s& havde du gjort sadan eller
sadan i forhold til at ggre det nemmere som daglig leder pa plejecenter

I - det er ikke sadan umiddelbart - noget jeg har taenkt pa& den made, fordi nu
har jeg altid veeret vant til frivilligt arbejde - nu ogsa med bgrnene, da de gik
til forskellige ting, da har vi altid vaeret en aktiv del af deres - og veeret
frivillige i deres interesser og sadan noget - sa jeg taenker det er jo nok noget
af al det jeg ligesom bruger igen her.

X - sa det ligger meget naturligt for dig, at samarbejde med frivillige

I - ja det ggr det faktisk, men ogsa det der med, at det er naturligt og man
skal fgle at man ggr en forskel - ellers kunne man jo ligesa godt lade veere
eller man ville i hvert fald ikke bruge sin tid og energi pa det

X - sd du har det ikke sddan at du fra gvre ledelse var der brug for et eller
andet der kunne have hjulpet dig bedre

I - ikke lige umiddelbart, men der tror jeg ogsa pa, at jeg er godt hjulpet, fordi
vi har vaeret med i det projekt helt fra starten. S3 jeg tror pd, at vi har faet en
lidt anden indgangsvinkel til det.

X - okay. Ja, for det er jo mange &r i har vaeret undervejs med det her - sa
hvis man sadan ser over tid - sa er der jo kommet en udvikling og du arbejder
vel ogsd med at fa rodfeestet en kultur, hvor — jamen sddan er det her. S jeg
kunne spgrge dig — hvordan har det ledelsesmaessigt aendret sig for dig over
tid, for jeg kunne forstille mig at i starten matte du bruge mere tid pd det end
du ggr i dag. Altsa jeg kunne naesten spgrge dig om - er du bevist om, at du
bruger ledelsestid pa det.

I - nej og det er jeg nok egentlig ikke, fordi det er blevet en naturlig del af
vores hverdag. Selvfglgelig synes jeg da ledelsesmaessigt, at det er en naturlig
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ting — det er det jo globalt - og samarbejde med frivillige. Det ggr man jo alle
steder og indenfor alle omrader.

X - hvor meget - hvis man delte dine rundt regnede 37 timer i en lagkage -
jeg tor naesten ikke sige det - hvor meget tid bruger du sa pa ledelse af
frivillige pa ugebasis gennemsnitlig. Du bruger jo tid pa at koordinerer, og ved
konflikter..

I - ja og veere synlig overfor de frivillige. Jamen - hvad skal jeg sige, det er
rigtig sveert at sige — nu i sidste uge brugte jeg nogle flere timer pa at vaere en
del af det..

X - pa forarsfesten..
I - ja, men i den her uge, to - tre timer max.

X - sa det er ikke sadan noget der fylder rigtig meget, men det foregar bare
stille og rolig. Hvor synes du ledelsesmaessigt, at det her samarbejde kan
udfordre mest

I - det er i hvert fald der, hvor vi har nogle frivillige der naasten opfatter det
her som et job, og skal veere med i alle beslutninger og i gasetegn - vil blande
sig i alt. Der kan det veere sveert.

X - og det forekommer, kan jeg naesten forsta. Hvad gor du i sadanne
situationer?

I - altsd det er jo igen - vi tager en snak - og hvad kan vi tilbyde - og
hvordan er det vi arbejder - og hvad er vigtigt for personalet og hvad er det
for nogen ting som jeg er ngd til at sige — det er personalet der tager sig af de
her ting.

X - s3 ind imellem er du ngd til lige at traeekke linjerne op i forhold, hvordan
det her samarbejde det kan vaere. Hvordan vil du karakterisere ledelsen af
frivillige? Det er jo ikke helt som i det hierarkiske ledelsessystem - er det
sadan noget netvaerksledelse

X - jeg teenker i hvert fald en eller anden form for ledelse, hvor man er meget
ligevaerdig, men der er stadig en der skal lede tingene hvad enten det sa er dig
eller en anden. Er det en af de frivillige eller er det dig der er lederen?
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I - altsd der fgler jeg i hvert fald at det er mig - det ggr jeg. Fordi — altsd - jeg
kan jo fornemme at alle kommer og spagger - vi har teenkt det og det - hvad..

X — men det er ikke sadan at det er aktivitetsmedarbejderen der tit sidder i de
der konkrete koordineringssammenhange eller hvordan..

I - jo - det er det ogsa ind imellem. Og det er jo ogsa i kraft af, at hun har de
frivillige med, ndr hun laver nogle aktiviteter for beboerne.

X - s& det kan ligesa vel vaere hende der sidder i der sammenhaenge, hvor at -
der er jo selvfglgelig nogle rammer som man skal finde ud af ved hjalp af en
dialog om, hvordan nar vi det mal vi gerne vil. I ma have et godt og teet
samarbejde i to

I - jamen det har vi ogsa helt klart og det er bestemt ogsa vigtigt, fordi ellers
tror jeg ikke vi havde haft det samarbejde med frivillige som vi har.

X - men nu teenker jeg faktisk lige, at det pa en eller anden made er et
kardinal punkt der skal veere et godt og konstruktiv samarbejde

I - det skal der

X - det er i hvert fald noget af det jeg har - sadan spekuleret lidt pa, da jeg
skulle finde ud af, hvad der var op og ned pa det her, fordi jeg kan godt sddan
finde koblingerne imellem de forskellige ledelseslag, men lige praecis koblingen
mellem aktivitetsmedarbejderen og den daglige leder, fordi jeg synes jo — vi
har aktivitetsmedarbejdere ude pa alle plejecentre, men xx der er leder for 42
centre, men der mangles ligesom en konneks mellem aktivitetsmedarbejderen
og den daglige leder. S&8 hvem var i grunden lederen af de to - sa men - det
er jo det du beskriver pa en anden made, men maske ogsa en af de ting som,
hvor man kan sige - jamen det fordre ogsd, at man har et godt og neert
samarbejde for at veere helt skarp pa, hvordan rammerne er for det her
samarbejde og kunne udvikle det.

I - ja og det ggr det virkelig. Og jeg taenker jo ikke over det - for der har vi
virkelig et rigtig godt samarbejde - ogsa hvis xx kommer og er i tvivl om noget
af det her - s@ har vi altid en dialog om, hvad vi ggr

X — hvem tror du xx opfatter som hendes naermeste leder

I - altsa hun ved da godt, at der er xx, men jeg - i samarbejdet med vores
beboere, da tror jeg faktisk det er mig lidt.
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X - det er vist meget naturligt. Ja — men nu tager jeg lige lige tre sekunders
time out — s3 skal jeg lige finde ud af, hvor jeg er henne af med det her.

X - det er sadan lidt indenfor hdndteringen af samarbejdet med de frivillige -
jeg har lige et enkelt spgrgsmal, men det jeg gerne vil have dig til at sige lidt
om - er det din oplevelse, at det kraever nogle szerlige kompetencer af ledere
for at kunne handterer det her samarbejde med frivillige

I - altsd det i hvert fald - noget jeg bruger meget i mit lederskab - det er
Antonowski“s - det der..

X - det der handterbarhed, meningsfuldhed og hvad nu den tredje er -
I - ja hvis jeg formar at bruge det sa er der ogsa et godt samarbejde

X - nar du siger det kan jeg jo godt hgre det i noget af det du siger - altsa det
her med i hele tiden og forklare, hvorfor vi ggr det vi ggr — tager dialogen.
Altsa hvordan kan vi handtere det her i faellesskab - hvordan kan jeg ggre det
her begribelig for nogen..

I - og det kraever ogsa og det har jeg ogsa - at jeg holder en vis form for - at
jeg ligesom er den der er med til at styre det her - jeg har ikke en leder over
mig der sidder og dikter, hvad skal jeg ggre.

X - men jeg teenker - kraever det alligevel ikke nogen - pa en eller anden
made nogen menneskelige genskaber ogsa

I - det tror jeg da - jow

X - for ndr man sadan laeser litteraturen, hvor kraevende - altsd det star jo
narmest malerisk, hvor kraevende det er at lede samarbejdet med frivillige,
fordi de skal anerkendes og de vil jo gerne anvende de kompetencer de har -
sa ja pa en eller anden made kraever det noget rummelighed og at man kan
veere fleksibel

I - omstillingsparat synes jeg ogsa

X - det der med seerlige kompetencer - hvis man nu teenker pa nogle teorier
om forandringsledelse - synes du at du har rollen som forandringsleder?

I - jamen det synes jeg, da jeg ger. For selvom jeg jo er en af dem der har
veeret i faget i mange ar - sa synes jeg jo altid vi tilpasser os - den tid vi er i
nu
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X - men det kunne ogsa forekomme mig, nar jeg sadan lige hgre dig - det er
ikke noget du spekulerer specielt meget over — du ggr det bare - det fungere
bare - sa det er ikke sddan, at du oplever det som et problemfyldt om, som
man godt kan fa opfattelsen af, nar man laeser litteraturen.

I - det ggr jeg bestemt, men det er nok ogsa fordi, at jeg brander for det. Og
det er ogsa sadan at det nogle gange fgrst er bagefter - hov der brugte du da
nogen af de der teorier.

X - jamen det er jo fordi jeg s@ger, at forsta, hvad er det du ggr. For i
kommunen har vi jo nogle der er langt fremme i samarbejdet med frivillige,
men vi har jo bestemt ogsa nogen som ikke er.

I - jamen det er jo ogsa min holdning til tingene og min ballast, at altsa - se
muligheder i alle de ting vi kan og bruge hinandens ressourcer og vi er alle
sammen noget vaerd.

X - sa taenker du egentlig at det er det her med at vaere aben der ggr en
forskel...

I - helt klart, fordi du er ngd til at veere aben for samarbejdet for ellers tror jeg
ikke pa det lykkes.

X - nej, men er det sadan du taenker, at hvis du nogle gange kan se, at andre
ikke er sa lang - sa er det en af barriererne eller hvordan

I - jamen det er da i hvert fald en af barrierne det der — nogen er bange for al
det nye og hvorfor nu det - altsd, men ogsa at se fremtiden. For vi bliver jo
ngd til at se pa, hvordan det ser ud i fremtiden. Jamen der kan det ikke lade
sig ggre, at der er fast personale til det hele. Vi er ngd til at std sammen om
det.

X - 0g nogen gange er det vel godt, at det ikke er professionelle relationer..
I - helt sikkert — det er nemlig ofte meget godt.

X - jeg prgver at bevaege mig lidt videre - det er i forhold til evaluering -
evaluerer i pa nogen mulig made samarbejdet med frivillige

X - ja for hvordan er samarbejdet med ham, for han kan jo darlig vaere alle
steder.
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I - jamen det er fint, ndr han er der, men det er ikke ret meget.
X - s& ham har du ikke et specielt naert samarbejde med.

I - selvfglgelig har der veeret nogen ting der har veeret oppe og vende
indimellem og s3 er det nemlig ved hjzelp af dialog mg@der og hvor vi indkalder
vi evaluerer tingene

X - altsd for eksempel hvis der er en konflikt

I - ja for der har i hvert fald veeret noget her med datastuen - og noget i
forhold til kaffe og med brgd og hvad det kostede - og der er xx jo rigtig god
til at veere den der sa er facilitatoren,..

X - sa nar der er sadan nogen sa er det jo i forhold til mit tidligere spgrgsmal
omkring samarbejde, hvordan du fgler dig understgttet - sa er det faktisk et
konkret eksempel pa, hvordan i bruger hinanden til, at s& kommer han ind og
faciliterer en proces

I - nemlig og det fungerer rigtig godt.

X - men det er den made i evaluerer pa. Det sidste jeg sadan vil spgrge til -
det gar sadan pa, at hvis man tager det udgangspunkt at tingene de er som de
ser ud - i dag - sa kunne jeg forstille mig, at de fleste gerne ville udvikle det
endnu mere - hvordan kan du udvikle det endnu mere og hvordan kan du
motivere til et endnu mere styrket samarbejde

I - jamen - altsd - og det er jo sveaert lige og saette noget konkret pa, men
altsd jeg kan styrke det ved i hele tiden og veere med pd at vi jo hele tiden
skal forny os og der kommer nye ideer og veere med til at understgtte det og
det er jo 0ogsad en ny generation af frivillige som har nogen andre interesser og
veere en del af det. Uden - det fik jeg vist ikke svaret helt pa..

X - fordi der er jo ikke noget facit pa det, hvor man kan sige, hvis man skal
motivere til et styrket samarbejde - jeg hgrer jo egentlig du fortaeller mig, at i
er i den situation, hvor i rekrutterer pa den og den made - mund til mund -
men dem i rekrutterer de gar sd selv hjem og tager veninden eller naboen med
eller hvem det nu kan vaere - sd i har jo pa en eller anden made gang i at fa
vendt den her bgt til, at det er borgeren der kommer til os og ikke os der skal
ud og banke dgre og sige vi har nogle borgere der har de og de gnsker - kan i
hjeelpe. Sa den der motivation i at folk faktisk rigtig gerne vil hjaelpe — den skal
man udnytte - det lyder ikke rigtigt, men den skal man pa en eller anden
made bruge konstruktivt..
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I - ja man skal bruge den og man skal vaerdsaette den og udvikle den - man
skal fastholde den.

X - er der nogen ting som du teenker jeg bgr vide eller noget jeg skal taenke
over.

I - ikke ud over det jeg har fortalt. Jeg tror vi har veeret omkring...

X - jamen sa har jeg ikke flere spgrgsmal. Sa er vi igennem. Sa jeg vil bare
sige tak.

Informant VI - daglig leder
(X = interviewer / I = informant)

X - tak fordi du ville tage det her interview med mig - nu har jeg lige
praesenteret dig for baggrunden for projektet, og hvad det er jeg arbejder
med. Og jeg teenker, at vi starter stille med lidt indledende - hvor lang tid har
du veeret ansat som leder her i Horsens kommune?

I - jeg kommer jo fra gammel Gedved kommune - sa jeg har jo veeret her i 13
ar.

X - hvis du skulle forteelle mig lidt om din rolle som leder for samarbejdet med
frivillige og hvordan du ser organiseringen er

I - jeg teenker, at i selve organiseringen er der sket rigtig rigtig meget i de ar
jeg har vaeret med - man kan sige herude hos os er det primeaert

aktivitetsdelen der har den store del af det - [EEICHSCNIGIGCICHTCOrCINeH
ngd til at lave nogle helt klare aftaler med de frivillige om, hvad de md og hvad
de ikke m@ - og hvad ma de f3 af vide og hvad ma de ikke fa af vide. Jeg
teenker - vi har rigtig mange frivillige, men omvendt skal de ogsa hele tiden
pleases - de skal have noget andet end vores beboere, men p3 en anden
made og de skal ogsd have rigtig meget for at de bliver ved med at bevare
gejsten til - sde det er jo et arbejde i sig selv at have frivillige. Men vi er rigtig
glade for de frivillige, og vi har mange aktiviteter og de er rigtig gode til at
komme og vaere med til at lave aktiviteter. Nogle af aktiviteterne er sammen
med personalet, nogle er sammen med aktivitetspersonalet og nogen forsgger
de selv at sta for, men hvor vi sa alligevel er i baggrunden. Der er ngd til at
vaere et almindeligt plejepersonale eller en aktivitetsmedarbejder i
baggrunden, fordi de skal have nogle de kan fa fat i hele tiden - det er de
afhaengige af
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X - s& der skal veere ligesom et stgtteapparat rundt om dem pa en eller anden
made her fra centeret for ligesom at understgtte deres arbejde

I - ja og til hver lille aktivitet skal de vide, hvem de kan henvende sig til, for
ellers gar det i fisk

X - prgv og sige lidt mere om organiseringen - vi kunne starte med
aktivitetsmedarbejderen og dig - hvem ggr hvad - havde jeg naer sagt

—
|

X - det her med du siger aktivitetsmedarbejderen har det opsggende arbejde -
mener du dermed, at det egentlig er hende der rekruttere jeres frivillige

X - sa alle pa stedet ggr sadan set sit til og samarbejde med frivillige eller fa
nogen til at komme ind og lave nogle aktiviteter der er behov for

I - og sa kan man sige at hende der star for aktiviteten og jeg der lidt veelger
dem ud, hvilke aktiviteter man skal veere pa. Man kan godt komme ind og
synes man skal have et gymnastikhold eller et eller andet, men det er ikke
sikkert det er det vi vurderer — og det har jo noget med deres personlighed og
ggre ogsa og deres kompetencer i forhold til..

X - hvordan finder i ud af, hvad det egentlig er for nogle aktiviteter i skal have

I - vi snakker jo lidt frem og tilbage om, hvad vi har og hvad vi ikke har og
hvad vi synes vi egentlig mangler - mange gange er det jo egentlig de frivillige
selv der kommer med nogle ting som de godt kunne taenke sig - sa ma vi
ligesom finde ud af om vi kan stgtte op om det. Fordi alting skal jo ogsa vaere
forsvarligt.
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X - og hvor er beboerne henne i det her.

I - beboerne er - de gnsker jo ogsad selv - for eksempel har vi en der gerne
ville ud og cykle - jamen s& matte vi jo finde en der kunne cykle med ham -
og pa den made - jeg teenker vi har rigtig mange der gerne vil ud og ga tur
eller vil over og handle - og det krzever sin mand her hos os, fordi vi har
darlige indfaldsveje - det gdr op og nedad - s& man skal faktisk have mange
kraefter for at kunne kgre en kgrestol over - det jo..

X - sa det kan godt vaere en udfordring den lille bakke der er og kantsten

I - ja - det er faktisk mange damer der ikke kan kgre kgrestolene fgr de
kommer ned

X - og de fleste af jeres brugere eller beboere det er vel i kgrestole eller med
rollator

I - lige praecis

X = hvor mange frivillige har i

I - jeg tror vi har 56

X - 56 - hold da fast - det er dog topmalet. N3, jamen det var da helt vildt.

I - ja, men vi har jo nogen der kommer mange gange om ugen og nogen der
ikke kommer sa@ mange gange. Nogen kommer maske og saetter sig nede i
aktivitetscenteret og laver et eller andet og sa kgrer vi borgerne frem og til
bage eller spgrger om de har lyst til at komme ned. Det kan vaere de puster
a&g - sa spgrger vi om de har lyst til at veere med. Jeg synes vore kgkkenpiger
er rigtige gode til at opfordre vores beboere til at komme ned og vaere med.

X - ud af de 56 i sa har - er der nogen af dem - jeg kan jo hgre ved nogen af
de andre, at de har jo ogsa mange, men sa er der nogen af dem der er mere
fast - er det det eller...

I - der er nogen af dem der er en fast bestanddel - der er ogsd nogen der
kommer fast om fredagen til feelles sang og nogen der kommer fast om
tirsdagen til boccia og nogen der kommer fast til gymnastik om torsdagen,
men alligevel synes jeg - der er ogsa mange der kommer hvis det er godt vejr
- om der er nogen der vil med ud og g3

X — hvem er de frivillige
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I - det er meget forskelligt - nogen er pargrende til nogen der er gaet veek og
andre der bare gerne vil - de har vel selv liges8 meget brug for det og have
nogen og tale med og sd er de blevet besggsvenner -

X - men det folk fra lokalsamfundet

I - ja og sa er det jo borgere fra byen som har veeret aktive tidligere og som jo
egentlig kom for selv at traene og s& kommet i snak med nogen. Vi har ogsa
nogen der bare kommer og spiller kort - hvor jeg teenker bare det at der
kommer to ude fra byen og tager to af vores beboere med til at spille kort - sa
far de en gl til og hygger sig - det er sadan en rigtig mandeklub

X - jamen det er jo sadan noget man gerne vil - altsa der bliver noget liv og
det er noget livskvalitet for beboerne

I - det er keempe livskvalitet for beboerne - jeg har ogsa en der er aktiv over i
sportsforeningen, og hun ved at vi har to borgere som har veeret meget aktive
tidligere - sa dem kommer de og henter, nar der er handbold kampe eller
fodbold kampe - det er kanon - bare det at de henter dem over i hallen eller
de ser en kamp over pa graesset - det giver jo virkelig livskvalitet og de far
snakket med nogen

X - men ogsa fordi den relation der er i mellem en professionel og en beboer
og sa en relation mellem to der ikke er professionelle — det er noget andet

I - men vi skal ogsa taenke, at i vores fag er der rigtig mange damer og det
der er frivillige er faktisk mange maand - og det giver noget helt andet

X - altsa de frivillige i har, er faktisk mange maend?

I - ja vi har mange maend - men vi har ogs@ mange maend der bare kommer
og snakker eller tager dem med ned pa baenken og sa sidder de der som jeg
kan forestille mig de har gjort tidligere — og sa deler de en gl eller sidder bare
og hyggesnakker

X - eller bare ser hvad der sker

I - de der seancer er jo mindst ligesd8 meget vaerd som hvis man arrangerer
sang, men det kan vare man siger — pa tirsdag kommer jeg og henter dig -
det behgves ikke veere nogen fast uge dag, hvor mange af de andre aktiviteter
til de faste der kommer - det er jo faste uge dage

X - prgv lige og sig lidt om - dig og aktivitetsmedarbejderen - hvordan
planlaegger i det her
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I - jamen det er ikke alting der er planlagt - meget af det er jo spontant. I dag
er det godt vejr og sa kommer de op og spgrger om der er en der vil med ud -
i gar for eksempel kom der en og spurgte om der ikke var en der ville med ned
til sgen og fordre andre. Men det taenker jeg det er mange maend der har det
der med - at det ma ikke vaere planlagt - men de er rigtig gode til at komme
og de kommer flere gange om ugen - det kan ligesa godt vaere om aftenen
som om dagen - hvor dem der ellers kommer jo meget er planlagte tider

X - fordi det ligesom er gruppeaktiviteter eller noget der bliver planlagt og
arrangeret

I - og der er maend bare bedre til det spontane — nu har de laest i avisen at der
er handbold over i hallen - jamen sa ringer de og spgrger efter om en eller
anden vil med over og se

X - men tror du ogsa det handler om, at der frivillige maend - det er deres
made ikke at sidde ensomme og alene - sa det er ogsa en win win for dem

I - for nogen af dem er det - men der er faktisk ogsa familiefsedre der
kommer

X - hvad mener du med det - familiefeedre

I - jamen det kan man sige - det er forholdsvis yngre mand - som har deres
bgrn der er ovre og spille - s@ nogen af dem de ved, er kommet ovre i hallen
tidligere - dem kommer de og eller ringer og spgrger om de har lyst til at
komme med - sa er de med ovre og se

X - okay, sa hvis nogen af jeres beboere har haft en aktiv hal liv eller hvad det
matte veere - sportsliv

I - ja - s er de med ovre og se - og det taenker jeg jo er fedt. Vi har faktisk
ogsa nogle skolebgrn der indimellem kommer - jeg teenker det er ogsa de
samme der kommer - og sa kommer de lige og snakker eller - og det giver jo
ogsa noget liv og de er jo faktisk ogsa frivillige, men de er ikke talt med i det
vi kalder frivillige

X - hvor lang tid har du arbejdet med den her samskabelsesdagsorden eller,
hvorndr det virkelig taget fart her hos dig

I - jamen det er jo startet for mange ar siden i det sma kan man sige - jeg var
ovre i demens afdelingen og bare det at fa nogen derover var lidt en kamp -
fordi man jo troede det var noget farligt et eller andet sted — men efter jeg har
faet det hele her - altsd de frivillige er guld vaerd for mig. De ggr nogen ting
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som vi selvfglgelig gerne selv ville have tid til, men det har vi ikke altid - s&
ma vi skgnne pa, at der er nogen der er gode til at bruge deres tid sammen
med os og beboerne. Men jeg teenker da ogsa som jeg sagde i starten - de
frivillige er her jo kun fordi vi ogsa giver dem noget. Vores borgere giver dem
noget, men vi giver dem ogsa noget. Det er jo vigtigt at vi ser dem og vi hilser
pa dem og spgrger om de ikke lige vil have en kop kaffe og lige sidder og
snakker lidt

X - det er sa den der anerkendelse af dem.

I - hvis ikke de fik anerkendelsen - s3 kom de ikke. Vi laver ogsd nogle
arrangementer der bare er for dem. Og sa kan de faktisk rigtig godt lide, hvis
man laver et arrangement og forteeller dem lidt overordnet om nogle ting - s
det kan vaere om demens - hvorfor folk reagerer som de ggr — nogle kan godt
blive lidt bange for, hvad det egentlig er

X - sa den der faglighed som I sd kan byde ind med omkring nogle temaer
eller emner - det er ogsa godt i samarbejdet -

I - for demente kan jo godt skazelde ud uden og ville det, men det er deres
sygdom - men pa den made kan de godt virke lidt faretruende og der teenker
jeg det er godt og tage de der ting op - det er ogsa vigtig, hvis de har nogen
ting, at ens dgr altid er 8ben - at man vil svare pa de ting man kan -
selvfglgelig indenfor ens tavshedspligt

X - hvis du sadan skulle sige lidt om din ledelse af frivillige samarbejdet -
hvad er det du leder — hvor ligger du din vaegt, hvad er der overvejelser du ggr
dig?

X - sa er det det der sker, nar I nu har en frivillig - s3 er der en eller anden
samtale eller screening eller hvordan matcher man hinanden og i forhold til de
behov der er — er det der det sker og er det dig?
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I - altsd vi har jo en snak i starten aktivitetsmedarbejderen og jeg, hvor vi
prgver at fgle lidt - og sa kan det godt veere man far en aktivitet, men det kan
0gsa veere at vi fgler det dur ikke — sd er vi ligesom ngd til at snakke om det
her - hvad kan vi s ggre i stedet for vi vil gerne bruge dine kraefter, men det
her fungerer maske ikke sa godt. Min ledelsesopgave er ogsa meget og lytte til
vores borgere - hvad har de af oplevelser pa det her - har det veeret godt og
ligesom fa formidlet det borgeren har at sige til den frivillige sa de far nogle
gode seancer og det er jo der, hvor jeg taenker jeg skal veere inde over i hele
tiden. Det er ikke personalet der skal have de der ting, fordi personalet skal
have det godt. Er der nogle traelse ting der skal siges til de frivillige - sa er det
mig. Det er slet ikke det almindelige personale. S3 det er meget en overordnet
rolle kan man sige.

X - hvordan ggr du sa i forhold til personalet

I - vi snakker rigtig meget om, hvordan - det er jo lidt det samme, fordi de
ved ogsa hvilke roller de frivillige har og hvor deres domaene er og hvor de
frivilliges domane er og det skal man ligesom ikke vaere i tvivl om og det er jo
ogsa vigtigt at tale med personalet om, at de frivillige jo ikke kommer og tager
noget af deres arbejde - de kommer og hjeelper. Man skal ikke veaere
konkurrenter. Vi havde pa et tidspunkt en snak om, at de syntes, at de kom og
lavede al det sjove, men det ggr de maske ogsa pa nogen omrader, men
omvendt er det jo en keempe hjaelp ogsa - man er ligesom ngd til at skille det
ad.

X — og det oplever du der er en accept af

I - det synes jeg der er - der kan vaere en der synes der er en der gar ind over
et omrade og det er der, hvor jeg teenker jeg skal traede til og sige - for hvis
personalet har en fglelse af at de gar over greensen sa skal jeg ind og have en
snak med den frivillige, men jeg skal ogsd have en snak med mit personale,
fordi det er vigtigt og finde ud af, hvorfor er det praecist de foler de gar ind
over.

X - men det er ikke personalet der tager snakken med den frivillige i forhold til
den der greensesaetning - hvem ggr hvad

I - nej det er mig, fordi de skal have det godt. Det skal sddan at de synes det
er dejligt og de kan hygge sig - er der nogle treelse ting - sa er det mig

X - s3 det er der der virkelig er noget ledelse ind over i forhold til rammerne
og handteringen af de frivillige, ndr det kommer. For i det daglige kan jeg
naesten fornemme - nar det bare kgrer - s3 har du dit personale med dig i
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forhold til at anerkende og acceptere, at det er helt naturligt for os, at
samarbejde med frivillige

I-ja..

X - hvor synes du i samarbejdet med frivillige - fordi du siger, at det er sadan
nar der kan vaere optraek til konflikter at du er pd banen. Hvor synes du, at du
er mest udfordret eller hvor er du mest ledelsesmaessigt aktiv?

I - jamen det er jo nok til dem der har arbejdet i faget tidligere — de synes let
de kan hjaelpe en borger med toilettet eller de kan hjalpe en borger op af
sengen - og fa dem fortalt pa en psen made, at det er personalets opgave og
ikke deres opgave. Ogsa fordi det kan faktisk ogsa godt ga ind over borgerens
graenser, at der kommer en udefra og skal hjalpe.

X - som egentlig skal vaere sadan en social relation og ikke en intim relation.
Altsa der er nogen graenser der

I - jeg teenker der mange der ggr det i godhed og teenker det kan jeg let
hjeelpe med

X - det er jo ikke fordi man ikke kan forsta, hvad det er der sker,

I - overhovedet ikke, men jeg teenker bare, at det er vigtigt, at der er en skarp
greense der og det er det ogsd for personalet, fordi hvis personalet de ikke
foler de ved, hvor de har de frivillige henne - sa giver det skudder mudder -
sa bliver det sadan noget traels noget.

X - hvor meget tid bruger du pa ledelsen af frivillige, fordi - jeg ikke ved ikke
— hvis du ser over en tidslinje - du ma ngdvendigvis ogsad have varet igennem
det der med, at det har fyldt rigtig meget, fordi det er ogsd@ noget med at
skabe en kultur...

I - det fylder meget i starten — men det der ellers fylder, er at man husker, at
man aldring nogen sinde gar forbi en frivillig uden og fa hilst ordentlig pa dem.
Lige meget hvor travlt man har. Fordi det kan gdelaegge alt, fordi — de frivillige
skal virkelig fgle sig anerkendt.

X = har du oplevet det.

I - jeg har i hvert fald oplevet, at jeg kom fordi en og hvor jeg bare sddan lige
sagde hej - og hvor hun sddan - hvad skete der lige her -

X - hun fglte sig fornaermet eller tradt pa eller hvad?

MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 132



Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

I - ja - og hvor jeg s matte tilbage dagen efter, fordi jeg kunne jo s@ godt
meerke, at da jeg s@ hende det ikke var helt godt, men s3 fik hun en
undskyldning og det var jo slet ikke fordi jeg ikke ville hilse pa hende. Det var
fordi der var sket noget og jeg beklagede at jeg kun ndede at sige kort hej.
Altsa det er der, hvor man sa ma tage det pa sin egen kappe og sige - det har
jeg bare ikke gjort godt nok

X - men det er bare vigtig, at man skal se dem i hele tiden og anerkende dem.
Sa siger du ogsa, at i sgrger for at i har nogle fester eller arrangementer eller
et eller andet kun for de frivillige - prgv lige at sige lidt om det

X - og der er opbakning fra dem - de kommer?
I - de kommer gladelig -

X - hvordan oplever du dig egentlig stgttet af de ledelseslag der ligger over -
det kan veere den nzere ledelse eller andet. Og vi har jo ogsa sund by. Far du
det du skal bruge for at udfolde det her samarbejde
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zldreboliger pa begge sider og der er jo kapacitet i dem der er der ikke ogsa.
Ja - der er jo rigtig mange.

X - du har frie rammer - du kan egentlig bare udfolde din ledelse indenfor de
gvre rammer sadan som du finder det hensigtsmaessigt

I - ja - det tenker jeg kan i det store hele - selvfglgelig kender jeg hans
holdning og vi har snakket om de her ting og jeg ved jo ogsa godt at xx
holdning er at vi ikke skal veere et plejehjem, men et hjem, hvor man hygger
sig — et hjem, hvor folk kommer ind - et levehjem. Og ja — det der samarbejde
- det giver noget... praasten kommer her og vi kommer i preestegarden,
spejderne kommer her, det lokale pigekor stopper og synger nogle numre, hvis
de laver march - altsd der er et faellesskab.

X - men de her ledelsesrammer - det er ikke sadan du taenker, hvordan ggr
jeg det her - eller snarere har teenkt - eller hvad er det du aktivt har gjort for
at du i dag kan sige du har personalet med dig, for det andet har du en meget
stor flok frivillige og for det tredje kan du brgste dig af alle de aktiviteter der
foregar herude - bade planlagt og spontant.

I - noget af det er vel ogsa fordi det er min livsstil - som jeg far lov at udfolde
kan man sige - at den sa ligger i god trad med mine lederes forventninger er
kun perfekt. Men jeg taenker man skal vaere speciel ogsa - jeg er jo omvendt
ogsa meget firkantet og meget brug for, at nar vi har sat de her rammer,
jamen sa er det ogsa dem vi holder os indenfor - alle kender dem - sa det tror
jeg er vigtig, at vi har afklaret de der ting, men jeg skal jo ogsa - selvom jeg
ikke bor i byen - vaere et ansigt — noget af det er selvfglgelig bare mig, men
noget er ogsa fordi det er godt for mine borgere

X - men taenker du det handler om en seerlig ledelse eller holdning til og ville
samarbejdet.

I - jeg tror det er et sammensurium af min min overordnede leder synes det
er fint vi ggr de her ting for ellers ville jeg heller ikke kunne ggre det - for hvis
jeg ikke havde rygstgtte op af til ville jeg jo ikke kunne ggre de her ting

X -= men har du kendskab til, at der er nogen der faktisk ikke samarbejder ret
meget med frivillige

I - ja — der er jo mange steder, hvor det er aktiviteten der overtager det her -
det kgrer meget for sig - altsa aktiviteten er jo et sundhedscenter og vi er et
andet - man kan sige, at her i vores lille omrade er vi jo faktisk fire
sundhedscentre - og det kraever da noget samarbejde -
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X - prov lige og sig” noget mere om det...

I - altsa tidligere der var det jo under samme leder og da gik vi jo sammen og
aftalte, hvordan og hvorledes - nu skal man jo ligesom have nogle flere ting
sat i rammer, fordi at nar man er fire forskellige sundhedscentre der skal
samarbejde - sa er vi ngd til at have tingene til at fungere og vi er hver isaer
ogsa ngd til hver iszer opadtil at have afklaret, at det er i orden det vi ggr de
her ting

X - s& handler det ogsa lidt om, at du er godt nok daglig leder her, men sa har
du en aktivitetsmedarbejder som faktisk ikke har reference til dig — er det den
snitflade du taler om, at hvis ikke man har et samarbejde der s

I - bade og - man kan sige - jeg har jo faktisk kgbt nogle timer i aktiviteten til
at de ogsa skal vaere ovre som jeg betaler for, men tidligere var vi ansat under
samme leder og gik ikke - jeg kunne bare ga ned og aftale - sddan er det -
eller vi ggr lige sadan og sadan - hvis vi skulle have et arrangement - det kan
man jo ikke helt p& samme made ved at vi er under hver vores leder nu - man
skal have tingene opadtil og godkendt.

X - prgv at give mig et eksempel pa, hvad kunne det vaere

I - tidligere har vi blandt andet haft Keld og Hilda herude og synge, hvor man
kan sige det er jo bade borgere og frivillige - alts@ hvis man skal sddan et
arrangement der koster penge pa den made - sa skal vi jo konfererer op ad til
- jeg skal med min ledelse, aktiviteten skal med sin ledelse osv. — at vi bruger
penge pa det her. Og alle skal jo stgtte op det, for at det kan lade sig ggre.

X - Men ndr du siger det her med, at du har da kendskab til, at der er nogle
steder det ikke helt fungere pa samme made - spiller det nogen rolle, at man
har en aktivitetsmedarbejder ude i sin afdeling som ikke har reference til en og
sa som jeg hgrer fra yy har aktivitetsmedarbejderen sadan set ansvaret for at
rekrutterer frivillige og samarbejdet med de frivillige - nd@ men sa laver den
daglige leder ikke nogen, men det ggr hun s@ maske alligevel, fordi der er et
stort personale del...

I - altsd vi kan maerke, at der er kommet nogle andre rammer - ogsa fordi nu
har jeg veeret med fra starten - jeg vil da ogsa sige, at vores
aktivitetsmedarbejder kan nogle gange sige, at hun kan fgle sig klemt og det
er jo fordi — hvem er det man refererer til og hvor er det vi skal samarbejde,
hvor jeg teenker - ved at hun ikke har vaeret med i spillet sa laenge - sd har
hun ogsd en masse hun skal have afklaret, hvor jeg har nogle mere frie
rammer, fordi jeg kender min overordnede leders holdning.
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X - samspillet mellem aktivitetsmedarbejderen og daglig leder - har det
betydning for, hvor godt eller hvor skidt det her bliver udfoldet

I - helt klart - det har stor betydning.

X - s& rammerne rundt om samarbejdet med aktiviteten skal pa en eller anden
made aftales og styres for at kunne udvikle det her omrade

I - ja helt klart. Jeg teenker, at det er vigtigt vi ikke kun far talt sammen, nar
noget gar galt, men at vi Igbende far samarbejdet og samtalt. Det kan ogsa
vaere det, at man lige spiser madpakken sammen

X - er du enig i den betragtning, at der fortsat er et udviklingspotentiale i
samarbejdet med frivillige og skabelsen af aktiviteter i ydertimerne

I - helt klart. Det er der. Og vi har heldigvis faet mange maend til de der sma
ga ture, men vi mangler jo ogsa nogle maend der stiller sig herud og reparerer
sin bil - altsa det vi er rigtig gode til - det er at lave noget til kvinder eller
maend der sidder stille - vi er ikke sa gode til det andet.

X - hvad ggr du for motiverer eller stimulere til, at udviklingen tager den
dimension ogsa

I - jamen det er jo kun og snakke med dem om de ikke har lyst til - et eller
andet - vi har blandt en som - ja - kommer p@ motorcykel - og jeg siger til en
dag herude - kan du ikke bare gassen op herude? Faktisk havde jeg nogle
zldre damer - de kunne godt teenke sig at f& en tur, men det er jo det der
med at tgr spgrge om noget af det der utraditionelle, fordi bare det han lavede
larm gjorde jo, at alle skulle frem i vinduerne -

X - det kunne altsa veere festlig, hvis du fik en af de gamle damer op pa en
motorcykel og sa kgrte derudaf.

I - det har vi faktisk snakket om, at det bliver vi ngd til, ndr det nu bliver
bedre vejr

X - men er det sddan at det bare foregdr - du far ideerne og s& man bare se,
hvordan det flasker sig

I - eller der kan vaere nogen der siger, nar vi star og snakker, at jeg kunne
faktisk godt teenke mig det her og sa er det jo med at gribe den.

X - hvor langt er du med det faste personale i forhold til at de selv laver
aftaler med de frivillige
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X - kan I se pa jeres beboere, at det ggr en forskel med frivillige

I - ja — de er jo mere glade og der sker nogen flere ting og vi vil ikke kunne
lave alle de aktiviteter uden frivillige og vi ville ikke her om sommeren fa alle
de gature. Det at der kommer noget input udefra og noget andet snak - det
gor jo ogsa at situationen ved middagsbordet er anderledes - jeg har lige
veeret ude - eller jeg har set det eller... det giver en anden snak. Det giver
noget at de her mand kommer for de har et andet sprog

X - tiden er gdet - tusind tak for det.
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Bilag 5 - Kodeliste

Hvad handler ledernes rolle om i Horsens kommune i forhold til
samarbejde med frivillige?

Topleder 1 Topleder 2 Topleder 3
Skabe rum og rammer | Understgtte lederne pa Graensekrydsende
for ledelse lavere niveauer ledelse

Smidig administration

Skabe rammer for
samarbejde A
medarbejdere/frivillige/
ledere

Risikovillige Nedbryde siloer
Rum for udvikling Abenhed og
imgdekommenhed

Faellessprog

Relationel koordinering

Ubureaukratisk &
humanistisk grundlag

Konfliktmaegler

Anerkendelse af Anerkende
frivillige
En retning Motivationsledelse

Dynamisk model -
folkelige forum

Innovationsledelse

Uforudsigelighed

Hvordan styrer daglig leder samproduktionen?

Daglige leder 1

Daglige leder 2

Daglige leder 3

Skabe rum og rammer
for samarbejde med
frivillige

Skabe rum og rammer
for samarbejde med
frivillige

Skabe rum og rammer for
samarbejde med frivillige

Magten er ikke
interessant

Samarbejde & Dialog

Samarbejde & Dialog

Samarbejde & Dialog Synlighed Vaere rollemodel
Vaere rollemodel Kultur Involvering
Involvering Involvering Fokuserer pa malet for

samskabelse

Fokuserer pa malet for
samskabelse
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Hvad handler anerkendelse om?

Topleder 1 Topleder 2 Topleder 3
Paskgnnelse Ses og hgres Ses og hgres
Fole sig sete Tags alvorlig Tags alvorlig

Handteringen af samskabelse:

Daglige leder 1 Daglige leder 2 Daglige leder 3
Paskgnnelse Ses 0g hgres Ses og hgres
Ligeveerdighed Kompetencer Paskgnnelse
Kompetencer Kompetencer

Hvordan er organiseringen af frivillighedssamarbejdet

Udviklingsenhed Aktivitetsmedarbejdere Sund By som motor
som bindeled

Folkelige forum Centerrad og Aktivitetsledere- og
Bruger/pargrenderad medarbejdere

Sund By - rekruttere og Aktivitetscentre
skabe netveerk
Sund By - samhgrighed Puljemidler
AEldreomradet rekrutterer
selv

Udviklende feellesskaber
mellem sund by og
sundhed og

omsorg

Daglig leder er grundstammen i samarbejdet med frivillige

Aktivitetsmedarbejderen har den primaere rolle i rekrutteringen af frivillige

Daglig leder er rammeseettende - inddrager aktivitetsmedarbejderen

Daglig leder har overblikket og traeffer endelige beslutninger

Aktivitetsmedarbejderen har det opsggende arbejde i forhold til

rekruttering

e Daglig leder sikre koordinering, stgtte og samspil med personalet og
frivillige

e Rekruttering er et fzelles anliggende

e Interesse og imgdekommenhed

e Aktivitetsmedarbejderen er central, men det sker i samarbejde med daglig

leder
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e Feelles opgave at rekruttere

Mund til mund

Avis annonce

Organiserer samarbejdet i afdelingen
Fokuserer pd malet for samskabelse
Magten er ikke interessant

Lede og motivere til gget samarbejde med frivillige

Faellesskab Spotte frivillige

Tillid Bruge tilstedeveerende
ressourcer

Proces @nsker og hab

Dialog Eksemplets magt

Vilde temamgder

Kultur pa

dagsordenen

Netveerksledelse
Forandringsledelse
Synlighed
Psykologiske
barrierer

Evalueringsmgde arligt
Dialog mgder
Ad hoc evaluering

Ledelse af samarbejde - kommunen og frivillige:

Topleder 1 Topleder 2 Topleder 3
Rammer:
Rekrut - Mund til mund Frivillige agenter Udviklingen af
tering rammerne - learning
by doing
Kvalificerede Brug af diverse medier
Konstruktiv brug af | Rekruttering gennem
tiden medarbejdere
Lokalsamfundet, Skoler
og foreninger
Styring: Forventningsaf Forventningsafstem Redeggrelse og
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stemning ning strategi
Netvaerksledelse Ligeveerdigt
samarbejde
Ligeveaerdigt Styring gennem
samarbejde organisering

Ledelsespartnerska

Motivationsledelse af

b frivillige
Magt Incitamenter
Tid til ledelse
Handte - | Match Match
ring
Humanisme Kommunikation
Udviklende Positivt menneskesyn
feellesskaber
Ydmyghed
Evalue - Tydelige resultater | Dialogmgder
ring

Samarbejde mellem Sund By og aktiviteten og daglig leder:

Udviklings | PR og Sund By Laeser Teet Teet
Faelles branding | som motor | nyhedsbreve | samarbejde | samarbejde
skab med med
aktivitetsme | aktivitetsm
darbejderen | edarbejder
en
Tovholder Ad hoc
pa samarbejde
funktione
-
Rekrutter Teet
ing samarbejde
med
aktivitetsme
darbejderen
Projekter
Sund By
som
ressource
Fleksibilit
et for
frivillige
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Sund By
administr
ere §18
midler

Sammenhangen mellem ledelseslag:

Topleder | Topleder | Topleder | Daglige | Daglige | Daglige
1 2 3 leder 1 leder 2 leder 3
Ram - |Abenhed |Paradigm | Organiser | Rammern | @vre @vre
mer versus eskift ing af eer rammer rammer
lukkethed ledelse kommet | understgt | understgtt
hen af ter er
vejen - samarbej | samarbejd
se det med |et med
mulighed | frivillige frivillige
erne her
indenfor
Ledelse Opgave Redeggre | Politisk
afklaring | Ise og beslutnin
strategi g
Kraever Rammern
tid e
udfoldes i
samspil
med
andre
ledere
Kraever
ressource
r
Sund By
som
konsulent
Netveerks
ledelse
Politik
Proces
Foredrag
/ oplaeg
Styring | Fra Organiser | Harmonis | Lede Lede Lede
projekt til | ing ering samarbej | samarbej | samarbejd
drift det med |detmed |etmed
frivillige frivillige frivillige
MPG masterafhandling juni 2016 - Lone N. Boysen, Studienr.: 20120217 Side 142




Ledelse af og samarbejde med frivillige pa plejecentre

Klare Driftslede | Leder Seette
incitamen | Isen som | opad, rammerne
ter for rollemode | udaf og
effekt I nedad
ved
borger
Hand - | Oversaett | Oversaett | Patage Overseett | Overseett | Oversaette
tering else af else af sig e fordele | e fordele |fordele
rammer rammer lederansv | ved ved ved
og og ar - ogsa | samarbej | samarbej | samarbejd
styring styring for de det for det for et for
omrader | medarbej | medarbej | medarbejd
der ikke dere dere ere
er ens
Supervisi | Viden Foregang
on og sperson
opfglgnin overfor
g personale
t
Evalue Se pa
-ring beboeren
Motiva | Gode Eksemple | Eksemple | Eksemplet
- tion relationer ts magt ts magt S magt
Psykologi Vis vejen | Vis vejen | Vis vejen
ske for dine for dine for dine
barrierer medarbej | medarbej | medarbejd
dere dere ere
Gene - | Netvaerks | Netveerks | Evaluerin | Flere Kontinuer | Kontinuerli
rel ledelse ledelse g af aktivitete | lig g udvikle
Forbed aktivitets | ri udvikle
ringspo omradet | ydretiden
tential
e
Sund by | Incita Flere
som menter aktivitete
konsulent r
malrettet
den
enkelte
Koblingen Regler
mellem skal
ledelsesla kunne
g bgjes
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Medarbejderinvolvering:

Topleder 1

Topleder 2

Topleder 3

Udvikling

Proces

Involvering

Ligheder og forskelle, udfordringer og dilemmaer I relationen mellem

ledelseslag:
Topleder 1 Topleder I1I Topleder III
Vi kan alle lzere noget af | Ledelse og | Snitfladen mellem

hinanden

forventningsafstemning

ledelsesniveauer

Bryde ulighed i sundhed

Synergi mellem Sund
By og aktiviteten

Etablering af "silo”

Seette os i gjenhgjde Ledelse - lgse | Graensekrydsende ledelse
udfordringer i
dagligdagen
Det folkelige forum - | Rekruttering meget | Driftsledelsen skal ga
mangfoldighed i udtryk | bredt, men det er|forest
aktivitetens opgave
Arenaer der motiverer til | Frivillige samarbejdet | Forebygge
frivillighed kreever ledelse ansvarsforflygtigelse
Frivillighed tager tid og | Dilemmaet mellem | Sammenhaang via
kraever ressourcer hierarkisk ledelse og | overordnede mal
netvaerksledelse
Organiseringen og Vi | Positivt menneskesyn | Strategi og redeggrelser
arbejder i netvaerk og man vil alle det|under udarbejdelse
bedste
Vilde temamgader Forskel pd& at veere|Nyt for driftsledelsen, at

leder nu og for 30 ar
siden

nogle dribler med bolden

Ledelse i partnerskab.
F.eks. med aldresagen

Ledelse af frivillige
kraever rummelighed

Laeg magten fra dig

Nogle ledere skal have
oversat rammerne

Humanistisk
udgangspunkt og lyst til
feellesskaber

Decentrale institutioner
skal aktive i forhold til
bistand fra
udviklingsenheden
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Daglig leder I

Daglig leder II

Daglig leder III

Arbejdet med frivillige
gennem et par ar

Arbejdet sammen med
frivillige gennem mange
ar

Arbejdet sammen med
frivillige gennem mange ar

Mit ansvar at starte| Teet samarbejde med | Samarbejdet skal veere

samarbejdet aktivitetsmedarbejderen | taet og stgtten til frivillige
skal veere teet pa

Sikre Rekruttering et fzelles | Teet samarbejde med

medarbejderinvolvering | anliggende aktivitetsmedarbejderen

Understgttet ovenfra, | Aktiviteter er godt | Samarbejdet skal veaere

men var startet med | deekkende over dggnet |organiseret og frivillige

frivillig samarbejdet

skal kende rammerne

Sund By en stor del af
det

Aktiviteter er godt
deekkende individuel

Valget af aktiviteter skal
ske i feaellesskab - blandt
andet ud fra behov og
kompetencer

Organiseringen [

Rollen som daglig leder:

Relationerne med frivillige

kommunen gennem | koordinerende, samspil | er anderledes for beboerne

aktiviteten understgtter | med personalet, | end de professionelle

daglig leder stgttende

Dialog og | Samarbejde med | Har meget frie rammer i

kommunikation frivillige er afggrende i | forhold til gvre ledelse som
forhold til at kunne | bifalder de ting der ggres
afholde arrangementer | for samarbejdet med

frivillige

Mere skriftighed om

daglig leders ansvar

Ledelses dialog mellem
lag — f.eks. om regler

Vigtig med tilliden mellem
ledelseslag og opbakning

Organiseringen skal | Dialog og | Personlige kompetencer -
understgtte et | kommunikation anerkendende ledelse
samarbejde pa tvaers
Personlige kompetencer | God organisering og | Tror der forskel mellem by
- anerkendende ledelse | understgttelse mellem | og land
ledelseslag
Samarbejde med | Der skal bruges | Roller og rammer skal
frivillige - | ledelsestid pa frivilligt | veere kendte for alle -
kulturudvikling samarbejde daglig leder,
aktivitetsmedarbejderen
og de frivillige

Ledelses dialog mellem
lag - f.eks. om regler

Dialog - dialog - dialog
- forebygge konflikter

Frivilige  samarbejdet
kraever ledelse
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