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Abstract

Volunteer work has traditionally been associated with democracy, participatory membership and
horizontal organisational structures. In a Nordic context, these are values which have been reflect-
ed in the organisation and management of volunteers. In recent years, the interest in involving vol-
unteers in societal challenges and assignments has continued to increase, as has the interest in in-
volving volunteers in public institutions, market-based organisations or hybrid organisations. This
results in changed organisational contexts for the voluntary workforce as they get involved in or-
ganisations with different structures, assignments and managerial traditions. This development

raises questions on how to manage volunteer workers.

According to dominant theoretical perspectives in the field, volunteers should have influence on
the organisation and the work to be performed. They must be led through motivation and fulfil-
ment of their individual needs and motives. Because of the lack of economic dependence, the vol-
unteer can easily leave the organisation without a loss of income and thus, the volunteer cannot be
forced to perform. Furthermore, volunteers will not react positively to direct orders, commands,
fixed sets of rules and procedures - in this thesis referred to as hierarchical management. We do
however see examples of organisations that involve volunteers in more or less hierarchical struc-
tures. These organisations are successful in combining hierarchical management with the wishes
and needs of their voluntary workers. The main aim of this thesis is to examine such a case and to
find out why hierarchical management of volunteers does function in some situations. Through a
detailed investigation of the unique characteristics of this case, a theoretical generalizability con-
cerning leadership of volunteers can be achieved. The aim of the thesis is approached by investigat-
ing the following problem statement: In which circumstances can voluntarism operate

under hierarchical management?

The chosen critical case used to examine the problem statement is the Danish Hjemmevern which
contains elements of military functions performed by both professionals and voluntary members.
In an effort to answer the problem statement, a theoretical framework is constructed - this takes its
starting point in the dominating perceptions of the management of volunteers and is supplemented
and nuanced by different theories pointing out the diversity of people and organisations. From this
framework two research questions and four hypotheses which guide the analysis have been formu-
lated:

1. Ishierarchical management applied in Hjemmevernet, and is this use accepted by the volunteers?
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a) Hierarchical management of volunteers cannot function in organizations because these cannot ac-

cept such leadership.
2. Why do the volunteers of Hjemmevaernet accept the use of hierarchical management?

b) Hierarchical management of volunteers can function in some organisations because the mind-sets
of the volunteers are consistent with the organisation's hierarchical tradition.

¢) Hierarchical management of volunteers can function in some organisations because of integration
(socialisation) of the volunteers into a hierarchical tradition.

d) Hierarchical management of volunteers can function in some organisations because the volunteers'

personal utility exceeds the importance of participation in and influence on decision-making.

In order to answer the questions above a qualitative approach has been chosen; two focus group
interviews are held with the involved parties, i.e. the volunteers and their immediate managers.
The findings of the study suggest that it is possible for leaders to apply hierarchical management of
volunteers and for the volunteers to accept such leadership. It differs between situations but gener-
ally the volunteers see it as an approach that makes sense - especially in tactical and educational
situations. Furthermore, three reasons are found as to why this type of leadership is accepted; it is
seen as legitimate and the volunteers are predisposed to believe it is so (mind-set); they are inte-
grated into a culture in which hierarchical management is part of the system (socialisation); and
influence on decisions, the work and organisation is not as important to them as the cause, values
and personal outcomes the work provides. All findings lead to the conclusion that two circum-
stances are significant in explaining why hierarchical management of volunteers can function; a)
the mind-sets of the volunteers, and b) the importance of meaningful work. According to a) the
importance lies within the coherence between the volunteer’s mind-set in which their perceptions
and beliefs are contained and their understanding of the organisation, the work and the leadership.
If these match and hierarchical management are positively perceived, it will be accepted as well.
This mind-set can be either predefined or acquired through integration and socialisation in a hier-
archical accepting culture. According to b) the importance lies in the motives volunteers have for
participating in volunteer work; if the cause, values or learning matter more than influence and
power do, hierarchical management of volunteers can function in organisations. Influence may not
be of any importance if there is an underlying value in the job, which means hierarchical manage-
ment can be accepted. The contribution of this thesis is towards a deeper understanding of man-
agement of volunteer workers. The point being that theories must consider the specific context of
the work; the specific organisation, assignments, vision, tradition and culture as well as the specific
volunteers and their approach to life, work and reasons for volunteering. The management should

be adjusted to the situation.
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1. Problemfelt

Interessen for frivillige har udviklet sig hastigt gennem de senere &r, bade blandt forskere og politi-
ske aktorer (Henriksen & Ibsen, 2001; Sgrensen & Torfing, 2012). Hvor forskere bl.a. har beskaefti-
get sig med de udfordringer frivillige organisationer mgder, og hvilke roller de kan spille i samfun-
det, har den politiske interesse resulteret i storre anerkendelse af den tredje sektors samfundsmaes-
sige veerdi samt i en gget inddragelse af frivillige i offentlige opgaver (Henriksen & Ibsen, 2001;
Henriksen, 2011). Det betyder bl.a., at frivillige organisationer og/eller frivillige akterer inddrages
i, og knyttes til, det offentliges service. For at imgdekomme ressourceknaphed, stigende ambitio-
ner, behov for innovation og en forestilling om et mere aktivt medborgerskab malrettes involverin-
gen af frivilligheden og for at sikre gode resultater, systematiseres, struktureres og planlaegges den-
ne samproduktion af velfaerd. Denne interesse for strategisk inddragelse af frivillige er stadig sti-

gende (Serensen & Torfing, 2012).

Det frivillige arbejde er traditionelt forbundet med vardier som demokrati, ligevaerdighed, med-
menneskelighed, engagement og fallesskab (Christensen & Molin, 1995; Bisgaard, 2000), hvilket
afspejles i de frivillige organisationer og deres ledelsestraditioner. Den frivillige sektor karakterise-
res som folkeligt forankret, demokratisk organiseret sd medlemmer kan fa indflydelse, preget af
horisontale organisationsstrukturer og selvstyrende arbejdsformer (Christensen & Molin, 1995;
Molin, 1995; Bisgaard, 2000; Torpe, 2001). De frivillige organisationer har imidlertid gennemgaet
en professionalisering, eller en DJOF’isering om man vil, hvor eksperter, der ikke ngdvendigvis
tager de traditionelle vaerdier som en selvfolge, ansattes (Bisgaard, 2000). Samtidigt er det ikke
entydigt, hvorvidt frivillige selv tilleegger ovenstdende vaerdier betydning for arbejdet, ligesom fri-
villiges motiver for at indgd heri varierer mellem individer, arbejdstyper og befolkningsgrupper
(Habermann, 2001; Henriksen & Ibsen, 2001; Fridberg & Henriksen, 2014). Idet arbejdet er frivil-
ligt og ulennet er gkonomiske motiver ikke i spil, men hvorvidt det er den gode sag, mulighed for
indflydelse, feelleskabet eller noget fjerde, der afger hvorvidt en person valger at deltage i frivillige
aktiviteter, er saledes athangig af det enkelte individ og kontekst. Hvor stor betydning medlems-
demokratiet tillegges kan altsa variere mellem individer og organisationer, og ligesa kan udform-
ningen heraf (Christensen & Molin, 1995). Medlemsdemokratiet er dog, ifelge Christensen & Molin
(1995), dybt forankret i de frivillige organisationer.

P& samme tid medforer gget interesse for inddragelse af frivillige hos andre aktegrer end forenin-

gerne i civilsamfundet, fx det offentlige, at nogle frivillige inddrages i nye slags opgaver og anderle-
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des organisationstyper og -strukturer. Gennem senere ar tales der om en hybridisering af civilsam-
fundet, hvilket betyder at elementer, der tidligere har tilhegrt forskellige sektorer i samfundet,
sammenblandes pa nye mader (Evers, 2008). Ydermere konfronteres mange frivillige organisatio-
ner og hybrider, der inddrager frivillige, med omgivelsernes krav om rationalisering, modernise-
ring og effektivitet, "senmodernitetens ubarmhjertige krav”, som de kaldes af Bisgaard (2000: 2).
Disse krav opstar bl.a. fordi der ofte er en ressourcerelation tilstede mellem organisationerne og
staten!. Staten allokerer offentlige ressourcer til organisationerne, og for at legitimere dette opstil-
les en raekke mal og krav, som modtageren forsgger at leve op til (Christensen & Molin, 1995; Mo-
lin, 1995). Afhaengig af hvor teet relationen er, varierer omfanget af krav samt vigtigheden heraf for
eksistensberettigelsen (Eikas, 2001), men idet relationen eksisterer, via ressourcer, samproduktion
eller anden form for samarbejde, er det essentielt at leve op til netop denne sektors krav for at sikre
organisationens legitimitet. Ovenstaende pointer resulterer i, at frivillige pa den ene side inddrages
i organisationer, anderledes end traditionelle frivillige foreninger, med andre strukturer, former for
organisering eller andre mader at teenke opgavelgsning og ledelse pa. Pa den anden side kommer
frivillige akterer til at indga i traditionelle foreninger, hvor omverdens forventninger og krav til

arbejdet ages.

Vurderingen af hvorvidt organisationer lever op til det offentliges krav, sker fx pa baggrund af ef-
fektivitet overfor opgavelgsninger og omkostninger (Christensen & Molin, 1995; Molin, 1995), og
det er op til ledelsen at sikre, at organisationen arbejder pa dette. Eksisterende ledelsesforskning
viser ikke entydige resultater pa spergsmal om, hvor essentiel ledelse er for organisationers effekti-
vitet. Sdledes finder nogle undersggelser, at ledere har betydende effekter pa organisationers effek-
tivitet (se fx Koenea, Vogelaarb & Soetersb, 2002; Eriksen & Smith, 2014), mens andre finder, at
ledere ikke har bemerkelsesvaerdig indflydelse, da effektivitet ogsa athenger af faktorer, disse ikke
har megen kontrol over (se fx Shamir & Howell, 1999; Mariona & Uhl-Bien, 2001). Under alle om-
steendigheder er det ledernes job at pavirke de frivillige, s& alle arbejder for at lase opgaverne, og
samtidigt holde omkostningerne nede for at fa organisationen til at fremsta effektiv. Beslutninger i
et formaliseret ledelsesregi sparer ressourcer som tid og penge, og dette sammenlagt med styring
fra oven og klar arbejdsfordeling kan i teorien medfere produktive og effektive organisationer

(Mintzberg, 1989).

Styring af frivillige ses i litteraturen som en balancegang, hvor opfattelsen er, at frivillige ikke rea-

gerer positivt pa ordrer, kommandoer, regelstyring, faste procedurer og kontrol pa foranledning af

! Ifglge Bisgaard (2000), Ibsen & Habermann (2005) varierer graden af organisatorisk autonomi blandt organisationer.
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overordnede, hvilket i indevaerende undersogelse betegnes som hierarkisk ledelse. I stedet anses
selvstyring, fleksibilitet og generel indflydelse derimod som fremmende for frivilliges engagement
(se bl.a. Christensen & Isen, 2001; Skarhgj & Kappelgaard, 2011; Skarhgj & Rygaard, 2014; Seren-
sen & Torfing, 2012). Dette hanger bl.a. sammen med, at frivillige aktorer forholdsvist omkost-
ningsfrit kan forlade en organisation, da deltagelsen er ulgnnet og en exit derfor ikke pavirker akto-
rens levegrundlag (Bisgaard, 2000). Argumentet er derfor, at frivillige ikke kan tvinges til at udfere
et bestemt stykke arbejde, men i stedet ma motiveres hertil, hvis ledelsen altsa gnsker at lose opga-
ven og fastholde de frivillige i organisationen. Dette medferer en serlig rolle for motivation i ledel-
sen af frivillige, og den dominerende forstaelse er som navnt, at bl.a. indflydelse pa organisationen
og arbejdet star som centralt behov. En form for medlemsdemokrati ses derfor som en vigtig del af
deltagelsen i frivillige aktiviteter, men jo mere styring, der kommer oppefra, des mindre indflydelse

har medlemmerne. Hierarkisk ledelse anses derved som uholdbar i relation til frivillige aktorer.

Det betyder, at lederes mulighed for at sikre effektivitet ift. malopfyldelse og bestemte opgavelas-
ninger, kan blive pa bekostning af medlemsdemokrati. Som naevnt: jo mere styring oppefra, des
mindre indflydelse har medlemmerne. Omvendt kan medlemsdemokrati ogsa blive pa bekostning
af effektivitet, da risikoen er at medlemmerne og medlemsindflydelse bliver vigtigere end dét, der
er til samfundets bedste (Christensen & Molin, 1995). Risikoen er siledes, at organisationen ikke
opnar sine mal, ikke lgser de opgaver der er stillet og ikke formar at udrette noget, der legitimerer
dens eksistens, fordi fokus i stedet ligger pa at give medlemmerne medbestemmelse og indflydelse
pa beslutninger. Der opstar siledes en teoretisk modstrid mellem pé den ene side at inddrage og
motivere frivillige, og pa den anden side at sikre en effektiv organisation. Spergsmal der folger her-
af er fx hvad der sker, nar krav til resultater og effektivitet kolliderer med medlemsdemokratiet,
medlemmers krav om indflydelse og selvstyrende arbejdsformer? Og mere interessant: kan en sa-
dan kollision undgés? Er denne modstrid en selvfolge eller er det muligt at kombinere hierarkisk

ledelse med frivilliges behov?

1.1. Bredden i frivilligheden
Traditionelt inddrages frivillige akterer i frivillige foreninger og organisationer, men ovenstaende

afsnit beskriver en gget interesse for inddragelse i sammenhange, hvor sidanne ressourcer ikke
altid er brugt. Det betyder, at brugen af frivillige akterer speender over et bredt felt. Selv i traditio-
nelle frivillige organisationer findes en bred vifte af formal, aktiviteter og opgaver, og hertil kom-

mer altsa at ogsd markedsbaserede og offentlige organisationer engagerer frivillige aktorer.
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Frivillige indsatser kan speende over felter som kultur, idraet, sundhed, uddannelse, religion, miljo
og det sociale omrade (Fridberg & Henriksen, 2014). Det betyder, at frivillige indgar i sa forskellige
organisationer som museer, idretsforeninger, spejderkorps, patientforeninger, skolebestyrelser,
fagforeninger, menighedsrad, dyreveern, grundejerforeninger, plejehjem eller flygtningecentre.
Denne liste er langt fra udtemmende. De forskellige organisationer har meget forskelligartede for-
mal, hvilket ogsd medforer forskelligartede opgaver. Det er alt andet lige ikke det samme at vere
spejderleder som at vaere bestyrelsesmedlem i grundejerforeningen. Ej heller er det, det samme at
vare bloddonor som at statte og radgive voldsofre og deres pargrende. Storstedelen af den frivillige
indsats inden for omrader som idreet, fritid, bolig og politik foregar i foreninger. Ligeledes galder
dette for social- og kulturomradet, hvor indsatserne dog ogsa forekommer inden for det offentlige
og i selvejende institutioner (ibid., 2014). Det offentlige star primeert for indsatser pa uddannelses-,
undervisnings-, og sundhedsomradet, mens virksomheder kun star for marginalerne af de frivillige
indsatser, foregar det meste heraf indenfor fagligt arbejde og erhvervs- og brancheorganisationer,

fx fagforeninger, turistforeninger og handelsstandsforeninger mv. (ibid., 2014).

Pa grund af forskelligartede formal og opgaver bruges den frivillige arbejdskraft ogsa forskelligt i
de varierende sammenhange. I virksomhedsregi far medarbejderne mulighed for, og fri til, at ar-
bejde frivilligt i arbejdstiden — det kan fx veere fagforeningsarbejde eller gennem en aftale mellem
virksomheden og en frivillig forening (Henriksen, 2011; Wulff, 2006). I nogle foreninger, som fx
spejderkorps eller handboldklubber, engageres frivillige til afholdelse af aktiviteter, som lede-
re/traenere eller mere ad hoc praegede aktiviteter, og de som valges til bestyrelserne har direkte
indflydelse og medbestemmelse over klubbernes drift, formal og fremtid (Laub, 2012). I det offent-
lige betyder inddragelse af frivillige aktorer, at disse bruges aktivt og i direkte tilknytning til de vel-
feerdsydelser og services, det offentlige udbyder. De fungerer siledes som en supplement, og deres

indsatser er et supplement til fagpersonalets arbejde (Arre, 2012).2

Frivillige aktorer indgar séledes i en bred vifte af forskellige organisationer, institutioner og opga-
ver. Formalene med arbejdet varierer og ligeledes gor den made frivillige bruges i arbejdet. Denne
spandvidde kan forestilles at vanskeliggore en konkret og specifik rettesnor for ledelse af frivillige
— ydermere fordi det i nogle sammenhange er offentligt ansatte der leder, i andre er det privatan-
satte, og i andre ledes de frivillige af en valgt bestyrelse og andre frivillige. Pga. forskelligheden kan

det veere vanskeligt at skare alle frivillige og alle organisationer over én kam og spergsmalet bliver

2 Frivilliges rolle i den offentlige velferdsproduktion er omdiskuteret og handler bl.a. om, hvilke opgaver de kan sattes
til at udfere, og om indsatserne skal bruges som supplement eller erstatning for de fagprofessionelle (se fx Henriksen,
2011; Egelund, 2013).
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da, om den teoretiske modstrid mellem pa at engagere frivillige og optimere effektivteten, og mel-
lem hierarkisk ledelse og medlemmers behov, gelder for alle organisationer, der inddrager frivilli-

ge aktorer? Er det muligt at kombinere hierarkiske traeek med involvering af frivillige?

1.2. Organisationer mod >stremmen<
Ser vi pa nogle af de organisationer der involverer frivillige aktgrer, findes der umiddelbart eksem-

pler, hvor hierarkiske traek tilsyneladende kombineres med inddragelsen af frivillige. Fx anvendes
faste procedurer og kontrol i frivilliges arbejde med krise- og radgivningslinjer (se fx Livslinjen,
2015), og andre organisationer, tydeligere praget af hierarki, formar at tiltraekke og inddrage frivil-

lige aktorer.

Et eksempel herpa er Frelsens Her, der har en hierarkisk struktur, bade blandt lokale, nationale og
internationale kontorer, og blandt de frivillige medlemmer. Fx udpeger det internationale hoved-
kvarter den nationale ledelse, der har ansvaret for administration, skonomi samt koordinering og
tilretteleeggelse af arbejdet i de lokale korps (FH, 2015). Disse velges altsd ikke af medlemmerne.
Derudover tildeles de frivillige medlemmer en rang: civile medlemmer, soldater og officerer, hvoraf
storstedelen af medlemmerne er soldater. Disse indvies til titlen ved at bekende deres tro pa Gud
og underskrive en soldatererkleering (kontrakt) med leeresatninger og livsstilsprincipper (FH,
20152a). Kontrakten udger forskellen mellem et civilt medlem og en soldat, hvilket yderligere sym-
boliseres ved en soldater-uniform. Officererne, Frelsens Hars praster, er primert ansvarlige for
eget korps, hvilket indebarer kirkeligt og socialt arbejde. Disse kan ogsé vere ansat. Blandt office-
rerne findes et mere detaljeret rangsystem som i militeeret; kaptajn, major, oberst osv., der athen-
ger af anciennitet og stilling (FH, 2015a). Internt rangerer aktgrerne altsa efter et system, hvor titel
tildeles ud fra antal ar samt stilling i organisationen, og man kan forestille sig at (den formelle)
indflydelse folger denne rangering. Frelsens Haer har siledes nogle umiddelbare hierarkiske traek,
der ifglge teorien burde stride mod inddragelsen af frivillige. Alligevel bestar organisationen i

Danmark af 1047 soldater og 131 civile medlemmer (FH, 2015).

Et andet eksempel er Hjemmevarnet, der blev oprettet ved lov i 1949 (Ibsen & Habermann, 2005).
Vearnet er underlagt Forsvarsministeriet og alle monetzere midler kommer fra staten. P4 samme
made som Frelsens Haer er denne organisation hierarkisk opbygget. Den gverste ledelse, Hiemme-
veernskommandoen, samt de gverste ledere i de enkelte distrikter, er ansat til at varetage organisa-
tionens interesser og opgaver, og er sdledes ikke valgt af medlemmerne. Ydermere er bade militaere
ansatte og frivillige medlemmer rangeret i systemet, som i militaeret, hvilket afspejles i en hierar-

kisk ledelsesstruktur, med opgavefordeling og kommandovej ordnet efter militeere grader (se HJV,
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2015). Idet det er en militaer organisation, kan det teenkes, at frivillige ifm. nogle opgaver involveres
i hierarkisk ledelse for at sikre en vis stabilitet, standard, effektivitet og undga livsfarlige fejl. Denne
udemokratiske ledelsesform, hvor lederen treffer beslutninger og udstikker ordrer herom, anven-
des fx under uddannelse af soldater, pa gvelser eller i krig og betegnes i Forsvarets terminologi som
foring (Olsen, 2008). Selve organiseringen af Hjemmevaernet er noget forskellig fra traditionelle
foreningers horisontale medlemsdemokratier, og burde teoretisk set medfere vanskeligheder ift.
inddragelse af frivillige. P4 trods heraf har Hjemmevarnet 30.000 medlemmer i reserven samt

15.000 aktive medlemmer (HJV, 2015a).

1.3. Problemformulering
Dette kapitel har beskrevet en modstrid mellem hierarkisk ledelse og inddragelse af frivillige akto-

rer. Hvor hierarkiske treek kan fremme chancen for effektivitet og malopfyldelse, medferer en sa-
dan tradition, ud fra eksisterende teoretiske opfattelser, udfordringer ift. at inddrage og motivere
frivillige. Ovenstaende eksempler, der gjensynligt er hierarkisk praeget i struktur og ledelse, burde
altsa sta over for en modstrid mellem hierarki og inddragelsen af frivillige i arbejdet. Dette ser ikke

umiddelbart ud til at vaere tilfeeldet, hvilket leder mig til felgende problemformulering;:
Under hvilke betingelser kan frivillighed fungere under hierarkisk ledelse?

Problemformuleringen udspringer siledes af de teoretiske forestillinger om ledelse af frivillige
sammenholdt med en forventning om, at ikke alle organisationer med hierarkisk struktur og ledel-
se oplever problemer med at inddrage og engagere frivillige aktorer. Jeg gnsker derfor at undersg-
ge, hvilke omstaendigheder der kan medfore, at denne teoretisk funderede modstrid ikke udspilles i
en given kontekst. En besvarelse af problemformuleringen involverer derfor to trin: Forst er det
ngdvendigt at se pa, hvorvidt koblingsproblemet mellem hierarkisk ledelse og inddragelse af frivil-
lige er gaeldende. Blot fordi det umiddelbart ser ud til, at nogle organisationer ikke lider under de-
res hierarkiske funktionsmader, kan det ikke udelukkes at problemet ligger dybere skjult i den en-
kelte organisation. Andet trin bygger pa forventningen om, at modstriden ikke er et problem i alle
sammenhange, og malet er at finde forklaringer pa, hvorfor dette er tilfeeldet. Undersogelsens ud-
gangspunkt i de teoretiske forestillinger om ledelse af frivillige, danner grundlag for udvelgelsen af
et specifikt tilfeelde, en organisation der kan anvendes til undersagelse af problemformuleringen.
Det betyder i praksis, at problemformuleringen specificeres i to delspergsmal, og fire teser, efter en

konkretisering af undersogelsens teoretiske ramme i kapitel 3.
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Formalet med underseogelsen er at bidrage med nye perspektiver til den eksisterende forskning pa
omradet. Resultaterne vil bidrage med et billede af ledelse af frivillige i organisationer, der pa den
ene side har til opgave at leve op til en reekke forventninger fra dets omverden, og pa den anden
side skal leve op til forventninger internt. Over for staten skal organisationerne fremsta effektive,
overfor deres medlemmer skal de fremstd meningsfulde. En undersogelse af et konkret tilfeelde,
hvor de dominerende teoretiske forestillinger ikke stemmer overens med virkeligheden, dvs. hvor
det kan veere muligt at engagere frivillige og bruge hierarkisk ledelse, vil derfor kunne bidrage med
en nuancering og specificering af eksisterende teoriforestillinger og pointere, at der kan vaere for-

skelle mellem frivillige aktorer og deres praferencer.

1.4. Struktur
Forste skridt i undersogelsen af ovenstaende problemformulering er at specificere de forstaelser,

specialet bygger pa. Derfor vil kapitel 2 bestd af en begrebsafklaring af centrale begreber; frivillig-
hed og ledelse. Kapitel 3 fremlegger undersogelsens teoretiske ramme, der sdledes prasenterer de
teoretiske positioner, der inddrages i undersggelsen. Disse sammenholdes i sidste del af kapitlet,
hvilket resulterer i fire teser. Ligeledes specificeres problemformuleringen i to konkrete delsporgs-
mal henholdt til den specifikke organisation, jeg udvalger som case. Den kvalitative tilgang, valgt
for at kunne besvare disse spergsmal samt problemformuleringen, fremlaegges i kapitel 4, hvor
ogsa designmaessige overvejelser, den specifikke empiri og konkrete metode beskrives og diskute-
res. Kapitel 5 fremviser en kort praesentation af undersegelsens case, sd leeseren for analysen har en
grundleggende viden om organisationen og de aktegrer der indgér heri. Den indsamlede empiri
analyseres i kapitel 6 med udgangspunkt i de to delspergsmal og fire opstillede teser. Centrale re-
sultater behandles i delkonklusioner, for de sammenholdes i en besvarelse af undersogelsens pro-
blemformulering i kapitel 7. Her forholdes konklusionerne yderligere med den eksisterende teori

for at klarleegge denne undersogelses teoretiske bidrag.
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2. Begrebsafklaring
Ledelse af frivillige deekker over to begreber: frivillighed og ledelse. I folgende kapitel vil jeg rede-

gore for specialets forstielser heraf, hvilket bidrager til en uddybning af fokus og som derved er

forudgéende for valg af teori, empiri og undersegelsesmetode.

2.1. Frivillighedsbegrebet
Specialets forstaelse af frivillighed bygger pa begrebet frivilligt arbejde og frivillige aktorer. Frivil-

ligt arbejde kan, som set i indledningen, spaende over mange aktivitetstyper pa forskellige omrader
(Fridberg & Henriksen, 2014), og dette speciales forstaelse heraf er inspireret af Brudney (1999),
Habermann (2007) og Ministeriet for Born, Ligestilling, Integration og Sociale forhold. Det bety-
der, at dette speciale bygger pa en forstaelse af frivilligt arbejde, som de ulennede arbejdsopgaver
og indsatser et individ frivilligt udferer i en form for organiseret eller formaliseret ramme og med
det formal at hjeelpe andre end aktgren selv. At arbejdet skal have en vis formel karakter betyder, at
der skelnes mellem almindelig hjelpsomhed og spontane handlinger pa den ene side og frivilligt
arbejde pa den anden, og at der ma vare en form for aftale om den frivillige indsats, for det kan
karakteriseres som sadan (SM, 2015). Selvom arbejdet betegnes som ulgnnet, udelukker dette ikke
godtgerelse af arbejdsrelaterede udgifter (Brudney, 1999). I forlengelse af denne forstéelse er fri-

villige aktgrer personer, der frivilligt yder sddanne indsatser.

2.2, Ledelsesbegrebet
Ledelse kan ifglge Rennison (2014) anskues pa flere mader, alt efter hvilke elementer der er i fokus.

Gennem en kategorisering, af de hyppigst forekomne temaer i tidligere ledelseslitteratur, beskriver
hun seks grundlaeggende perspektiver, der giver et overordnet billede af tveergdende emner for le-
delsesteorier. For at klarlaegge dette speciales forstaelse af ledelse inddrages inspiration fra tre af
disse perspektiver, da der kan drages paralleller mellem disse og problemformuleringen samt tidli-

gere karakteristik af hierarkisk ledelse.

Hierarkisk ledelse bruges i denne undersggelse som en betegnelse for en lederadferd praeget af
ordrer, kommandoer og kontrol, og hvor arbejdet folger faste procedurer og regelsat. Det er en
ledelse, der forudsetter, at udeveren har en magt over de der skal ledes, og derfor trakker forstéel-
sen pa positionsperspektivet (Rennison, 2014). Her er fokus pa ledelse som en sarlig magtposition,
hvorfra lederen kan udgve indflydelse. Ledelsesmagt er ansvar for at opné opsatte mél, accountabi-
lity ift. opgaveudforelsen, i den forstand at alt falder tilbage pa den der har ledelsestitel og autori-
tet, og kan bunde i forskellige kilder og begrundelser (ibid., 2014). At en person har autoritet, for-

staet som den legitime ret til at pavirke andre og treeffe bindende beslutninger (Parson, 1949 i Ren-
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nison, 2014), medferer altsa en sarlig position, hvor direkte, hierarkisk magt eller mere demokra-
tisk, horisontal magt kan udeves (ibid., 2014). Magten har til formal at pavirke frivilliges adfaerd,
holdninger og tankeset i den retning lederen gnsker for at opni organisationens mal. Ledelsen
forekommer altsd mellem aktorer og bestér af den adferd og de handlinger lederen udviser. Et sa-
dan fokus har de teorier, som Rennison (2014) klassificerer som funktionsperspektivet. Fokus er
pa lederens adfaerd; hvad lederen gor og hvilke roller denne varetager. Pointen er, at ledelsesrollen
er en alsidig funktion som bestar af flere delroller (fx Mintzberg, 1989; Adizes, 1993; Yukl, 2010).
Et grundleggende skel er mellem management og leadership, hvor leadership er relationelt, orga-
nisk og processuelt, og manegement i stedet er instrumentelt, mekanisk og strukturelt (se fx Zalez-
nik 1977; Hersey, Blanchard & Johnson, 2001). Ofte anses det dog som hensigtsmaessigt at se rol-

lerne som integrerede (Rennison, 2014; Yukl, 2010).

Problemformuleringens forventning om at hierarkisk ledelse ikke er et problem i alle sammenhan-
ge, laegger op til en forstaelse hvor faanomenets betydning er afhengig af den givne kontekst og
derved ogsa de personer, der indgar i ledelsessituationerne. Lederens adfaerd kan via forskellige
beretninger vere observerbar for forskeren, men far forst en betydning, idet den erkendes og vur-
deres af de involverede aktgrer. Den vaerdi hierarkisk ledelse tilleegges, hvorvidt en séddan stil anses
som problematisk eller ej, afhaenger altsd af den betydning de involverede akterer tilleegger den;
derfor fremstar hierarkisk ledelse kun som et problem, hvis de frivillige tilkender fenomenet denne
betydning, og derfor kan stilen vare problematisk i én sammenhang og uproblematisk i en anden.
En sddan forstaelse trekker Rennisons (2014) situationsperspektiv pa, hvor fokus er pa hvor og
hvornér ledelse praktiseres. Hovedpointen er, at en given situation fordrer en given reaktion og
ledelsesform, og derfor bliver kontekst centralt for ledelsen. P4 den made antages det ikke, at der er
én "best way” i ledelsen, men tvartimod flere forskellige og derfor er det afgorende at finde “the
best fit” (ibid., 2014: 624). Faktorer som omgivelser, opgaver og personale kan have indflydelse pa
hvilken stil der er bedst i den givne situation, hvilket kraever en analytisk, reflekterende tilgang,

hvor lederen kontinuerligt tilpasser ledelsesstilen til den givne situation (ibid., 2014).

Ud fra ovenstaende er det vigtige ikke hvad lederne gor, men hvordan de leder, hvordan de frivilli-
ge reagerer herpa. Det er altsd ngdvendigt at se pa den konkrete ledelse, og hvordan denne funge-
rer i den pageldende kontekst, hvilket bade involverer lederes adfaerd i forskellige situationer og
folgeres reaktioner herpa. Derfor trakker specialet pa en forstaelse af ledelse som en kombination
af funktions-, situations- og positionsperspektivet, og derfor indgar teori om lederstil, organisati-

onskultur, autoritet og legitimitet samt motiver for at indga i frivilligt arbejde i folgende kapitel.
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3. Den teoretiske ramme
Formalet med dette kapitel er at fremlaegge teoretiske forklaringer pa, hvorfor hierarkisk ledelse og

inddragelse af frivillige maske kan sameksistere i nogle organisationer. Jeg tager udgangspunkt i
eksisterende teoretiske forestillinger om ledelse af frivillige, og om at hierarkisk ledelse ikke kan
anvendes i denne relation. Det viser sig imidlertid, at disse forestillinger ikke tager megen hgjde for
forskelligheder organisationer og mennesker imellem, og derfor inddrager jeg yderligere teori her-
til, for at kunne nuancere forstaelsen. De samlede teoretiske overvejelser udmentes i en specifice-
ring af undersogelsens problemformulering og udledning af fire teser; tre udger mulige forklarin-
ger pa hvorfor hierarkisk ledelse ikke ngdvendigvis er et problem for inddragelsen af frivillige,

mens én sikrer de eksisterende forestillingers mulighed for succes i den udvalgte case.

3.1. Ledelse af frivillige
I den eksisterende litteratur om ledelse af frivillige adskilles denne fra ledelse af ansatte. Pga. den

manglende gkonomiske tilknytning har ledere af frivillige ikke mulighed for at anvende de samme
redskaber, som ledere i private eller offentlige organisationer kan (Conners, 2011; Skarhgj & Kap-
pelgaard, 2011; Segrensen & Torfin, 2012). Lars Kolind, bestyrelsesformand og adjungeret profes-

sor, udtrykker det saledes:

Vi kan ikke fyre folk, sadan at de mister deres indkomstgrundlag. Frivillige arbejder nemlig gratis. Vi kan ikke

seette folk ned i lon, for de far ingen lon. Vi mangler simpelthen muligheden for at bruge pisk, og mange af de
gulerodder, som de har i erhvervslivet, mangler vi ogsa, iscer kan vi ikke tilbyde lonforhojelse.” (Skarhej &

Kappelgaard, 2011: 7-8)

Organisationer, der er afthaengige af frivillige akterers indsats og ressourcer, kan hverken sanktio-
nere eller belenne som det er muligt ift. ansatte, der far lon for deres arbejde. Dét, at frivillige ikke
har et indkomstgrundlag knyttet til arbejdet betyder nemlig, at de kan forlade organisationen rela-
tivt omkostningsfrit, hvis de ikke er tilfredse med organisationen eller arbejdet heri (Bisgaard,
2000). Det laegger et pres pa lederne om at tilfredsstille de frivillige medarbejderes gnsker og be-
hov. Ifglge Skarhgj & Rygaard (2014) kan tre forskellige tilgange til ledelse af frivillige aktorer an-
laegges: det instruerende, det servicerende og det faciliterende perspektiv. Dét, der adskiller disse
er hvem der har beslutningeskompetencer, ansvar for atholdelse af aktiviteter og den stil, der an-

laegges ift. frivillige ressourcer.
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3.1.1. Det instruerende perspektiv
I dette perspektiv gnsker organisationer at inddrage frivillige i allerede planlagte, veldefinerede

aktiviteter med klare rammer og mal. Det betyder, at de frivillige ikke har megen mulighed for at
pavirke disse, og at nye initiativer godkendes centralt for at sikre kvalitet og ensartethed. Ved at
lederen setter dagsordenen, har denne megen kontrol over arbejdet samt styring heraf, hvilket kan
sikre at organisationen bevager sig i én og samme retning (Skirhgj & Rygaard, 2014). Ulempen er,
ifolge Skarhgj & Rygaard (2014), at arbejdet kan fremstd demotiverende for de frivillige, sdfremt
disse foler der ikke udvises tillid til deres kompetencer og indsats, og pga. et lille ejerskab over akti-
viteterne. Dette vil vanskeliggare en fastholdelse af de frivillige og resultere i en hgj udskiftningsra-
te. Tilgangen kan dog vaere velegnet til store aktiviteter, der kraever en kort og konkret indsats, fx
landsindsamlinger, eller hvis organisationen kun inddrager frivillige i aktiviteter et par gange om
aret. En ren instruerende tilgang anses ikke som fordelagtig for organisationer, der eksisterer pa

grundlag, og er afhangige, af en kontinuerlig frivillig indsats.

3.1.2. Det servicerende perspektiv
Ledelse af frivillige anses her som en vanskelig opgave og manglende tid, overskud eller kompeten-

cer kan vare grunde hertil. Lederen af de frivillige forholder sig derfor passivt, men involverer sig
og stotter de frivillige hvis de beder om hjalp. Skdrhgj & Rygaard (2014) relaterer fx dette perspek-
tiv til organisationer, der bestar af to dele: en professionel del og en frivillig, greesrodslignende del.
Organisationens to delelementer samarbejder ikke, fordi det er vanskeligt da logikker og kultur er
forskellige. De frivillige aktiviteter afhaenger derfor meget af om de frivillige selv byder ind med
idéer. Fordelen herved er, at organisationen har mulighed for at inddrage meget motiverede frivil-
lige, men det forudsetter at disse bade kan og vil engagere sig. Hvis dette ikke sker, er ulempen at

aktiviteter aldrig bliver til noget (ibid., 2014).

3.1.3. Det faciliterende perspektiv
I det faciliterende perspektiv udferer frivillige ikke blot opgaver, som er funktionen i de to ovensta-

ende, men er medejere af organisationens formaél og verdier (Skarhgj & Rygaard, 2014). Ledelse er
stadig nedvendigt, og lederne skal vaere kompetente til at saette rammer for arbejdet. Disse rammer
skal blot vaere brede nok til at involvere de frivillige i ledelsesbeslutninger samt fokusere pa vardier
i stedet for regler og retningslinjer. Forventningen er, at ledere via involvering af de frivillige kan
skabe ejerskab, engagement og motivation, sa de frivillige fremmer organisationens formal gennem
egen adfeerd og holdninger og i sidste ende fastholdes i organisationen (ibid., 2014). Ulempen ved
tilgangen er, at det kreever omfattende ledelseskompetencer at kunne engagere og involvere den

enkelte frivillige, da dette foregdr via de individuelle motiver. Yderligere er det tidskraevende og
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selvom, engagerede frivillige forventes at levere kvalitet, athaenger niveauet meget af de enkelte. En
organisation, der bygger pa dette perspektiv vil sdledes ikke fremstéa ligesd professionel som én, der

bygger pa det instruerende (ibid., 2014).

De tre tilgange optrader sjeldent i deres rene form, og kombineres ofte med hinanden i praksis.
Ligeledes har de forskellige fordele og ulemper, og ifolge Skarhegj & Rygaard (2014) er det op til den
enkelte organisation at veelge den tilgang, der passer bedst til dennes behov. Alligevel anbefaler
Skérhgj & Rygaard (2014) det faciliterende i langt de fleste sammenhenge, idet rdderum og frihed

for de frivillige anses som motiverende faktorer.

3.1.4. Ledelsesfokus
Hvert af de tre perspektiver bidrager med en forstielse af, hvad ledere af frivillige skal tage hgjde

for; det instruerende og det servicerende papeger iser, at medlemmers indflydelse pa opgaver og
arbejde har en szrlig position ift. engagement, da dette medferer en ejerskabsfolelse. Det service-
rede perspektiv papeger yderligere, at kulturen blandt frivillige er anderledes end kulturen blandt
ansatte, og fra det faciliterende kan det udledes, at skabelsen af en felles kultur og grundlag i form
af formal og verdier, kan bidrage med storre engagement blandt frivillige, fordi de foler sig knyttet
hertil. Yderligere papeger det faciliterende perspektiv, at safremt den enkeltes motiver for at arbej-
de i organisationen indfries, gges engagementet og motivationen. I de tre perspektiver anses det
altsa som fordelagtigt, hvis a) de frivilliges behov og ensker tilfredsstilles, hvis b) lederen satter
overordnede rammer for arbejdet, der fokuserer pa vardier de frivillige tilslutter sig og ikke regler
og retningslinjer, og hvis c) de frivillige far indflydelse og mulighed for at pavirke arbejdet og orga-
nisationen. Derved ses indflydelse som et centralt redskab til at motivere frivillige (se fx Christen-
sen & Isen, 2001; Sgrensen & Torfing, 2012). Pointen er, at lederne mé gore arbejdet interessant og

givende for de frivillige, og derfor indtager motivation en central rolle i ledelsen af frivillige.

I forlaengelse af pointerne om hvad ledelsen skal fokusere pa for at engagere frivillige, folger ogsa
en forstdelse af, hvad ledelse ikke bar i denne relation. Fokus er pa fleksibilitet, autonomi og veerdi-
er i stedet for regler, retningslinjer og fastlagte direktioner. Ifalge la Cour (2004) betyder dette, at
lederne skal fremme og understatte den frivillige indsats i stedet for at indholdsbestemme, be-
graense og kontrollere den. En top- og hierarkisk styring gar arbejdet ufleksibelt, standardiseret og
uden megen mulighed for improvisation, indflydelse og ejerskab (Skarhgj & Rygaard, 2014). Fakto-
rer der ses som negative for frivillige aktorers engagement. Hvis de frivillige skal parere ordrer,
folge kommandoer og kontrolleres, vanskeliggares inddragelsen og engageringen af frivillige, og i

stedet gges risikoen for at miste frivillige ressourcer (Serensen & Torfing, 2012). Forstaelsen er at
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nutidens frivillige ikke vil finde sig i hvad som helst, sarligt ikke de unge, som er vant til at have
indflydelse (Skarhgj & Kappelgaard, 2011), og derfor kan frivillige ikke ledes gennem regler, ordrer,
kommandoer, faste procedurer og kontrol. En hierarkisk ledelse kan ikke anvendes i relation til

frivillige.

3.2. Nuancerende teori
Af ovenstdende ses en tendens til at anse frivillige akterer som en samlet gruppe, der godt nok kan

have forskellige motiver for arbejdet, men som alle gnsker fleksibilitet, indflydelse og en vis grad af
autonomi ift. de opgaver de indgar i. I samme logik anskues organisationer som nogle der skal give
mulighed for dette, i al fald hvis deres eksistens afhaenger af kontinuerlige frivillige indsatser. Yder-
ligere anses hierarkisk ledelse som en negativt opfattet storrelse, dvs. som en faktor der opfattes
negativt af de frivillige uanset udformning og uden megen hensynstagen til en mulig graduering.
Folgende afsnit praesenterer derfor teoretiske bud pa nuanceringer af ovenstaende; forst et teore-
tisk blik pa hierarkisk ledelse og graduering heraf, dernaest teoretiske bud pa diversitet mellem

organisationer og slutteligt pa diversitet mellem individer.

3.2.1. Graduering af en hierarkisk ledelsesstil
Grundleggende kan der, ifglge Jacobsen & Thorsvik (2011), skelnes mellem to forskellige ledelses-

stile: den demokratiske og den autoriteere. Den demokratiske leder fokuserer pa at skabe gode rela-
tioner med sine underordnede ved at involvere dem i beslutninger ifm. arbejdet og organisationen,
og konsultere dem ift. vanskelige spergsmal (Likert, 1973). Den autoriteere leder fokuserer derimod
pa produktionen, organisationens effektivitet ved strukturering af egen og underordnedes roller,
arbejdsfordeling, retningslinjer og tidsfrister si organisationens mal kan realiseres. Lederne tager
her relativt selvstaendige beslutninger uden at inddrage de underordnede og stilen karakteriseres
séledes af ordrer (ibid., 1973). Dét, der adskiller de to stile er uddelegeringen af beslutninger og

beslutningskompetence samt grad af medinddragelse i beslutningsprocessen.

De to stile kan anses som to yderpunkter af en skala, hvor graden heraf kan kombineres og varieres
(Jacobsen & Thorsvik, 2011). Det handler altsa ikke ngdvendigvis om, at lederen anvender den ene
eller anden stil, men at en given stil fx kan prages af at vaere mere eller mindre autoritaer. En leder
kan altsa kombinerer dét, at tage geldende beslutninger uden underordnedes direkte deltagelse,
med dét, at have relationer in mente i situationen. Det kan fx udferes ved, at lederen argumenterer
for sin beslutning eller forklarer om baggrunden herfor; en stil, der kan benavnes som autoritativ
(Goleman, 2000). En hierarkisk stil fremstar siledes ikke altid i sin rene form, men kombineres

med mere demokratiske traek. Ifolge Mintzberg (2010) er tricket bag god ledelse da heller ikke at
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undgé en given rolle, men at undga at blive fanget af den, og der er, ifolge Likert (1961 i Ulstein,
1998), en erkendelse af at god og effektiv ledelse ma have en vis orientering mod mennesket der

ledes.

Settes dette i relation til situationsbestemt ledelse, afhaenger en given stil, og hvordan den opfattes,
af de konkrete situationer ledelsen foregar i. I dette perspektiv anses en lederstil som afhengig af
den pagaeldende ledelsessituation, hvilket indebarer at ledere er opmaerksomme péa relevante situ-
ationsfaktorer, som fx de der ledes og den givne opgave, som skal lgses, og altsa tilpasser deres ad-
feerd herefter (se fx Hersey et al., 2001). Situationsforstaelse og social intelligens indtager saledes

en central rolle (Ulstein, 1998).

Ovenstdende pointer bidrager til en forstielse af hierarkisk ledelse; det drejer sig om autoritaere
traek i nogle, men ikke alle, ssammenhange da stilen ofte kombineres med demokratiske trak og
kan athange af lederen, opgaven og den pagaldende situation. Ledelse kan altsa athange af mange
forhold, og for at specificere, hvad der gor nogle situationer forskellige fra andre vil jeg nu se pa

diversiteten mellem organisationer og mellem forskellige aktorer.

3.2.2. Diversitet mellem organisationer
Ifelge Christensen & Molin (1995), Serensen & Torfin (2012) og Torpe (2001) kendetegnes frivillige

organisationer ofte af en demokratisk kultur, horisontale strukturer og selvstyrende arbejdsformer.
Egenskaber der jf. afsnit 3.1 matcher inddragelsen og engagering af frivillige aktorer. Ifolge Mintz-
berg (1989) er det dog essentielt for en organisation, at struktur og funktionsméde matcher det
formal, de opgaver og den strategi organisationen har. Opbygningen ber altsd understette en opti-
mal lgsning af de pageldende opgaver, sé er der fx behov for en standardisering i losningerne er en
mekanisk, eller hierarkisk, opbygningen mere effektiv end en innovativ, eller demokratisk (ibid.,
1989). Mintzberg (1989) pointerer séledes, at der er forskel pa organisationer, og at der bor vare

forskel pa dem, struktureringen og ledelsen heri, athangigt af de mal de er sat til at opna.

En given organisationsstruktur kan, ifelge Jacobsen & Thorsvik (2011), pavirke organisationens
kultur. I denne logik vil en hierarkisk struktur kunne pavirke kulturen omkring ledelse, sa hierarki
kan anses som en naturlig del af at indga i den pagaeldende organisation og arbejdet heri. Det med-
forer evt. en forstaelse af, at sddan fungerer systemet, og det er altsd muligt at hierarkisk ledelse
accepteres af nogle frivillige, fordi det er nodvendigt for at kunne lgse opgaverne og udfere arbejdet

‘ordentligt’.



Kunsten at kommandere med frivillige

3.2.2.1. Kultur
Ifelge Schein (2004: 17) kan en organisationskultur defineres: /...J] as a pattern of shared basic

assumptions learned by a group as it solved its problems of external adaptation and internal in-
tegration, which has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to

new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.”

Det drejer sig altsa om nogle felles antagelser, der udvikles i gruppesammenhang og som pavirker
aktgrernes made at opfatte, teenke og fole pa. Antagelserne har betydning for gruppens verdensan-
skuelse og for hvilken praksis, der anvendes i forskellige situationer. De fungerer sa at sige som en
rettesnor for akterernes opfattelser, tanker og folelser. At studere en sadan rettesnor kan vaere
vanskeligt, da mennesket ofte ikke er bevidst om, hvordan tanker og adferd preeges af de grund-
leggende antagelser, og da disse ofte tages for givet. Schein (2004) operationalisere derfor kultur i

tre niveauer, sa det er muligt at fortolke sig frem til antagelsernes betydning. Se figur 1.

Figur 1

Artefakter

N

Verdier og normer

N
Grundleggende
antagelser

Det gverste niveau, artefakter, er de fenomener, der kan ses, hores og foles i mgdet med en kultur

Kilde: Schein (2004: 26)

(ibid., 2004). Disse er nemme at observere, men deres betydning og hvorvidt de afspejler underlig-
gende vaerdier kan veere vanskeligt at fortolke, og derfor er det ikke nok at se pa disse, hvis kulturen
skal forstds. Det mellemliggende niveau, vaerdier og normer, fungerer som moralske guides i for-
skellige situationer (ibid., 2004). Selvom verdierne er dybere forankret er de eksplicitte for grup-
pens medlemmer, da de bl.a. bruges i opleeringen af nye medlemmer og til at praege deres adfeerd.
Det dybeste niveau bestar af de grundleeggende antagelser, medlemmerne bygger deres forstaelser
pa. Disse er de forstielser og opfattelser, der betragtes som sande og naturlige, og som tages for
givet af gruppens medlemmer (ibid., 2004). En given kultur findes i alle niveauer, men hvis mgn-

strene i de grundleeggende antagelser ikke afdeekkes, kan artefakterne ikke fortolkes korrekt, og det
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kan veere vanskeligt at vurdere hvor betydningsfulde vaerdierne er for gruppen (ibid., 2004). Om-
vendt afspejles de grundleeggende antagelser i de eksplicitte vaerdier og normer, og derved bliver

det muligt at undersege sadanne (ibid., 2004).

Det er imidlertid ikke en dybdegdende kulturundersogelse jeg foretager her, og derfor fungerer
ovenstdende primart som inspiration til en helhedsanalyse. Pointen er i denne sammenhang, at
forskellige organisationer udvikler forskellige kulturer, der sdledes har forskellig praksis for adfeerd
og forskelligt syn pa hensigtsmaessig adfeerd. Det betyder, at en organisation med hierarkiske tradi-
tioner kan have en kultur, hvor hierarki anses som en naturlig del af deltagelsen, og hvor kulturen
sdledes pavirker, hvilke ledelsesformer der accepteres af de frivillige aktorer (Jacobsen & Thorsvik,

2008). Her opstar spgrgsmalet om integration og socialisering.

3.2.2.2. Integration eller autonomi
Ifolge Majgaard (2004) skal to faktorer afbalanceres ifm. udvikling og vedligeholdelse af en kultur i

en organisation der inddrager frivillige: integration i kulturen og autonomi blandt akterer.

Ift. integration handler det om at skabe en sammenhang i de enkelte aktorers forstaelse af organi-
sationens barende idé (formal, vision og arbejdsprocedurer), en sammenheng i akterenes hold-
ninger, en accept af at indga i den pagaeldende styringskade, et felles sprog og faelles syn pa helte-
dyder og synd (ibid., 2004; Ulstein, 1998). En integreret kultur kan siges at komme til udtryk i en
enhedskultur, hvor der er grundlaggende enighed om dominerende antagelser, vaerdier og normer.

Integration i organisationen og socialisering i kulturen skaber en sddan sammenheng.

Socialisering kan ses som “en oppdragelsesprocess med vekt pa formidling av tradisjoner, normer
og verdier som knytter sig til ulike roller i et socialt system” (Flaa et al., 1995 i Ulstein, 1998:
209). Akterer der socialiseres laerer, hvordan de skal gebarde sig i organisationen og konteksten.
Er der et felles udgangspunkt ift. grundleeggende antagelser, veerdier og normer afgraenses dét, der
anses som relevant og vigtigt for arbejdet, og kulturen fungerer pa den made, som en rakke kogni-
tive kort, der systematiserer og guider adferden (Jacobsen & Thorsvik, 2011: 112). Gennem en
standardisering internt i gruppen kan kultur bidrage til at fremme samarbejde og yderligere styrke
socialiseringen, hvilket kan bidrage til en sterk fellesskabsfalelse og tilhgrsforhold, som, ifelge

Conners (2011), kan virke motiverende for frivillige aktorer.

Aktorers autonomi handler derimod om retten til at vaere forskellige og til personlig fortolkning af
organisationens barende idé. Forskelligheden kan komme til udtryk via udvikling af subkulturer

og autonome projektmiljoer, og skaber siledes en mangfoldighed blandt grupper internt i organi-



Kunsten at kommandere med frivillige

sationen (Majgaard, 2004). Disse subkulturer kan veere mere eller mindre ensrettede, og giver rum

til den enkelte aktor og dennes personlige tilgang til arbejdet.

Prioriteres aktgrernes autonomi, sa der kun fastholdes et minimum af fallesnaevnere, danner hver
subkultur sin egen orden, og det kan derved vere vanskeligt at opretholde standarder og procedu-
rer, der kan sikre udferelsen af opgaver. Prioriteres i stedet en steerk integration, hvor der etableres
et regime af procedurer, verdier, vaner og hensigtsmassige, personlige egenskaber, risikerer orga-
nisationen at vare ude af stand til at hdndtere forandringer. En hgj grad af social integration er pa
bekostning af en indre mangfoldighed, og organisationen vokser gennem kloning, sa at sige (ibid.,

2004).

Skal integrationen vere succesfuld og vil man sikre en staerk, intern korpsdnd, ma de frivillige, ifol-
ge Majgaard (2004: 94), vere parate til at afgive noget af deres autonomi og “stille op i rackkerne
af tro foreningssoldater”. Dette kraver, at procedurerne, verdierne, normerne og vanerne er ac-
ceptable for de frivillige aktarer (ibid., 2004). Er de ikke det, risikerer organisationen at frembringe
en kultur der svaekker effekterne af de formelle styringsmekanismer, eller at de frivillige forlader
organisationen. Det er altsd muligt, at der i organisationer praeget af hierarkisk struktur og kultur,
kan forekomme en integration og socialisering af frivillige medlemmer, hvor spillets regler inkor-
poreres hos de frivillige. Hvis frivillige integreres i en kultur, hvor hierarki anses som en naturlig
del af organisationen, arbejdet og ledelsen, kan dette medfere en forstaelse af, at sidan skal det
veare, sddan fungerer systemet, og dette kan derfor veere en grund til at hierarkisk ledelse ikke er et
problem for inddragelsen af frivillige i alle organisationer. Ovenstédende pointe om nogle aktarer er
villige til at afgive autonomi hentyder til en mangfoldighed blandt frivillige, og dette aspekt udfor-

skes derfor i folgende afsnit.

3.2.3. Diversitet mellem individer
Majgaard (2004) papeger i ovenstdende afsnit, at frivillige ma accepterer det system, de deltager i

for formelle styringsmekanismer kan fungere. Ledelse kan altsa kun finde sted, hvis de frivillige
tilleegger det en legitimitet, og en leder kan kun vare leder i det omfang frivillige giver denne lov.
Hvis lederen ikke tildeles autoritet, har dennes beslutninger enten ikke den store gennemslagskraft
eller risikerer at mede modstand og utilfredshed (ibid., 2004). Det giver anledning til at se naerme-
re pa, hvilke begrundelser der skal vere til stede, for frivillige accepterer systemet og ledelsen.
Ydermere kan det forestilles at forskellige aktorer leegger vaegt pa forskellige begrundelser, og der-

for fokuserer forste afsnit pa ledelsens legitimitet.
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Samtidig papeger bl.a. Serensen & Torfing (2012) at ledelsen ber tage udgangspunkt i de enkelte
aktgrers motiver for deltagelse. Skarhgj & Kappelgaard (2011) forteeller, at indflydelse pa organisa-
tionen og dens rammer kan vere afgerende for nogle frivillige, men at det ikke betyder sa meget for
andre sa leenge rammerne er tilfredsstillende. Motiver varierer sdledes mellem individer, og derfor

fokuserer andet afsnit pa, hvilke motiver frivillige kan have for at indga i frivilligt arbejde.

3.2.3.1. Legitim ledelse
Tildelingen af autoritet og legitimitet kan forekomme pa baggrund af: formalitet, organisationens

vardier, traditioner, lederens personlighed eller faglighed (Majgaard, 2004; Yukl, 2010). Begrun-
des legitimiteten ud fra organisationens beslutningssystem, danner vedtagter, formelle procedurer
eller andre formaliserede systemer grundlag for beslutningstagning, og beslutninger tages af de
personer der besidder en formel lederposition (Majgaard, 2004; Ulstein, 1998). Er det i stedet de
normer og verdier organisationen bygger pa, der legitimere beslutninger, vil personer der appelle-
rer hertil opné autoritet blandt de frivillige (Majgaard, 2004). Ledelsen kan yderligere blive be-
grundet med argumenter om tradition: sadan loser vi opgaverne her eller sadan plejer vi at gore,
hvilket ofte vil betyde, at det er de erfarne personer i organisationen, som leder (ibid., 2004). Maj-
gaards (2004) sidste type af legitimitetsbegrundelse er personlighed, hvor pointen er at frivillige
kan samles om en karismatisk person, der i serlig grad udtrykker de veardier, organisationen star
for. Det kan fx veere en ildsjal, der har evnen til at mobilisere og inspirere andre omkring sig, og
som ved at fremvise en personificering af veerdier, evner at integrere andre i organisationen. Ifolge
Yukl (2010) kan ogsa faglig viden og kompetencer udgere grundlaget for legitim beslutningstagen.
De personer, der besidder stor faglig viden pa omradet, opnar autoritet, hvis andre i organisationen
er athaengige af deres rad, og kan derved tage beslutninger, som anses for legitime og galdende for
alle. Dette kan veere centralt i en organisation, hvor faglighed er en forudsatning for opgavelasnin-

gen.

De ovenstaende principper beskriver hvilke typer af legitim ledelse og beslutninger, frivillige akto-
rer kan vaere parate til at acceptere i en organisation (Majgaard, 2004). Det kraever dog, at den en-
kelte er indstillet herpa. Hvis den frivillige under ingen omstandigheder vil acceptere, ikke at have
indflydelse pa arbejdet, organisationen eller driften, vil ingen beslutning taget uden den frivilliges
medvirken vaere acceptabel eller legitim. Majgaard (2004) forklarer, at den frivillige ma basere sin
accept af ledelsen p4, at den grundlaeggende er meningsfuld, og dette sammenholdt med ovensta-
ende medferer en forestilling om; a) at nogle frivillige kan acceptere hierarkisk ledelse, fordi de
antager en underliggende mening med beslutningen, b) fordi de er tilfredse med beslutningen eller

c¢) fordi beslutningen er begrundet i ét eller flere af de ovenstidende principper som de slutter op



Kunsten at kommandere med frivillige

om, og lederen har derved kompetence til at tage beslutninger pa de frivilliges vegne. Fx kan hie-
rarkisk ledelse méaske anses som fordelagtigt ift. udferelse af svaere og komplekse opgaver, hvor
lederne har sterre viden eller mere erfaring end almindelige frivillige. Det kraever dog ogsa, at akte-
rerne er indstillet herp4, og at indflydelse ikke er det primere motiv for at indga i arbejdet. Dette

leder til folgende afsnit, der fokusere pa motiver for at deltage i frivillige arbejde.

3.2.3.2. Frivilliges motiver
Et motiv betegnes af Habermann (2007) som en akters indre bevaeggrund til en bestemt handling.

Udover indflydelse kan der veere mange andre, individuelle motiver for at engagere sig i frivilligt
arbejde (Conners, 2011) der, hvis indfriet, motiverer og yderligere engagerer den frivillige. Det hen-
tyder til, at en aktivitet gerne har flere motiver tilknyttet, og saledes taler Habermann (2007) om
motiv-mix, hvorunder hun arbejder med otte forskellige motivdimensioner; vardier, leering, iden-
titet, sociale forventninger, indflydelse/magt, karriere, kammeratskab og ’sagen’. Disse otte dimen-

sioner kan altsa have betydning for akterers deltagelse i frivilligt arbejde.

Vaerdidimensionen indeholder de altruistiske arsager til at indga i frivilligt arbejde. Indsatsen ud-
fares for at hjelpe andre, og tager ikke udgangspunkt i akterens egne behov. Laeringsdimensionen
drejer sig om aktorens faglige og folelsesmaessige laering (ibid., 2007). Denne dimension reflekterer
dermed de gnsker aktgren har til tilegnelse af ny viden om den gruppe der arbejdes for, organisati-
onen og aktgren selv. Identitetsdimensionen omhandler billedet af akteren selv som et nyttigt, ak-
tivt og anerkendt menneske, gget selvrespekt og et aktivt medborgerskab (ibid., 2007). Dimensio-
nen om sociale forventninger fokuserer pa forventninger og normer der kan vere til stede i aktor-
enes sociale ssmmenhange, og i hvor hgj grad akteren er underlagt forventninger om at deltage i
frivilligt arbejde af familie, venner eller bekendte (ibid., 2007). Karrieredimensionen betegner mo-
tiver, hvor det frivillige arbejde ses som et karrierefremmende redskab, og den frivillige indsats er
derved som en investering i fremtiden. Indflydelsesdimensionen handler om at organisationen og
de frivillige aktorer fir en serlig status i deres nermiljo, indflydelse pé politiske beslutninger og
indflydelse pa organisationen og det arbejde der udferes heri (ibid., 2007). Kammeratskabsdimen-
sionen drejer sig om det sammenhold, der skabes gennem deltagelse i frivilligt arbejde og dimensi-
onen om sagen handler om, at frivillige aktorer indgar i arbejdet, fordi organisationens sag og for-

mal er vigtigt for dem.

En udfordring ved ledelse af frivillige er, ifolge Serensen & Torfin (2012), at det skal tage udgangs-
punkt i netop de motiver, som far den enkelte til at forpligte sig i det frivillige arbejde. Foler akto-

rerne ikke at motiverne tilgodeses, afbryder de deres engagement. Det vanskelige er, at frivillige
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har mange forskellige motiver til grund for deltagelsen, og at disse motiver ikke har lige stor betyd-

ning for den enkeltes valg. Derved kan der tales om et motiv-hierarki (Habermann, 2001).

Det betyder, at den frivillige tilleegger nogle motiver storre betydning end andre, og at dennes be-
hov indtager forskellige positioner i et sddant hierarki. Maslows (1943) behovspyramide kan anses
som et eksempel, hvor behov rangeres efter vigtighed for mennesket. I denne forbindelse valger jeg
at lane to begreber fra Leontjev (2002) og psykologien; meningsgivende og stimulerende motiver.
Meningsgivende motiver er de, der driver aktiviteten og tildeler den en personlig mening (ibid.
2002). De er teet knyttet til den enkeltes personlighed og bevidsthed, hvilket betyder, at de motiver,
der giver aktiviteten en personlig mening, athanger af hvad den enkelte aktor identificerer sig med.
Stimulerende motiver giver ikke personlig mening til aktiviteterne, men fungerer positivt eller ne-
gativt fremmende. Ifglge Leontjev (2002) kan de forskellige motiver sattes i hierarkisk orden, hvor
meningsgivende vejer tungere end stimulerende. Det betyder, at deltagelse i en given aktivitet pri-
meert skyldes den personlige mening, udferelsen af opgaven giver akteren, og at stimulerende mo-
tiver enten kan fungere positivt eller negativt fremmende for deltagelsen. Yderligere betyder det, at
meningsgivende motiver kan opveje negativt stimulerende faktorer, si hvis en aktivitet udfores
pga. den personlige mening det giver akteren, bliver denne ikke ngdvendigvis slaet ud af at made

negativt stimulerende faktorer som fx besvaerligheder eller tilbagesat i arbejdet (ibid., 2002).

I en undersogelse af frivilliges rangering af egne motiver, finder Habermann (2007) at vardier og
’sag’ har storst betydning3, mens karrieredimensionen har mindst betydning. Pa en top 10 liste over
de hgjest rangerede motiver, ses det, at over halvdelen kommer fra veerdidimensionen eller dimen-
sionen om sagen, og at sociale forventninger og karrieredimensionen udelukkes. Habermann
(2007) papeger at den lave placering af sociale forventninger kan betyde, at de frivillige ikke er be-
vidste om, hvor stor rolle sidanne spiller for deres frivillige arbejde. Selvom billedet er forholdsvist
ens pa tveers af respondenterne, er der dog variationer afthaengigt af organisationstype, alder og kon
(ibid., 2007). Fx vaegter unge samt frivillige i idraetsforeninger karrieredimensionen hgjere end
@ldre, der derimod laegger storre betydning i sociale forventninger og indflydelse — motiver, der
ogsa betyder mere for meend end for kvinder. Selvom kammeratskabsdimensionen placeres pa en
femteplads, tilleegges den noget storre betydning i idraetsforeninger end i sociale. P4 samme made
vagtes indflydelse hgjere i idreaets- og patientforeninger, end i sociale. Indflydelsesdimensionen
vaegtes dog generelt ikke hgijt, hvilket far Habermann (2007) til at konkludere, at frivillige ikke er
tilbgjelige til at tildele det en betydning i deres umiddelbare selvforstéelse, da indflydelse ikke pas-

® Vaerdierne har starst betydning i det sociale arbejde, hvorimod sagen vagtes hgjest i idratsforeningerne (ibid., 2007).
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ser med de altruistiske veerdier. Det ses yderligere, at de mest aktive frivillige rangerer indflydelse
hgjest, hvilket kan pege pa at det kan bidrage til fastholdelse i arbejdet. Habermann (2007) finder
alts, at indflydelse spiller en mindre rolle i de frivilliges bevidsthed, end de teoretiske forestillinger

forudsiger.

En anden pointe i Leontjevs teori er, at forskellige motiver kan indtage forskellige positioner af-
haengigt af situation, hvilket nuancerer motiv-hierarkiet yderligere. Motiverne er ikke rangordnet
efter deres narhed ved biologiske behov (som fx Maslow, 1943), men placeres i hierarkiet ud fra de
relationer aktgren danner i organisationen og i de givne aktiviteter. Derfor kan et motiv have en
meningsgivende funktion i én aktivitet og supplerende i en anden. Motiver vagtes saledes forskel-
ligt af den enkelte aktor athaengigt af kontekst, men ifelge Habermann (2001) kan der findes mon-
stre pa tveers af organisationstyper. Motiver er relateret til den pagaeldende organisations formal,
og hun navner som eksempel, at motiver i relation til normative vaerdier som regel er mere frem-
treedende i sociale, humanitaere og religigse foreninger end i fritidsorienterede foreninger (ibid.,
2001). Motivers hierarkiske placering athanger séledes af den enkelte aktor og den konkrete kon-

tekst, motivet relaterer sig til.

Af ovenstaende afsnit ses det, at flere motiver knyttes til én aktivitet, at disse rangeres efter hvad
den enkelte foler er vigtigt, og at rangeringen kan variere fra en situation til en anden, hvilket kan
gore det vanskeligt for ledere at tilgodese alle frivilliges motiver i alle situationer. Det viser sig, at
meningsgivende motiver er vigtigere for aktgren end stimulerende, og hvis de meningsgivende mo-
tiver indfries, behgver stimulerende ikke ngdvendigvis at blive tilgodeset for at opretholde deltagel-
sen og engagementet. Det kan sdledes teenkes at indflydelse i beslutninger om arbejdet og organisa-
tionen som motiv for deltagelse, blot fungerer stimulerende for nogle frivillige, og at disse i stedet
far noget meningsgivende ud af at indga i situationer med hierarkisk ledelse. P4 den made er ind-
flydelse i beslutninger ikke s vigtigt som andre motiver, arbejdet i organisationer med hierarkisk

ledelse kan indfri.

3.2.3.2.1. Et passende 'match’
Ifelge Wilson (1976 i Conners, 2011) kan det veare fordelagtigt for organisationen at taenke den fri-

villiges motiver ind fra start, dvs. i rekrutteringen. Derved kan organisationen pa den ene side gore
det tydeligt for den frivillige, at dennes behov og @nsker tages serigst, og pa den anden side sikre at
disse stemmer overens med organisationens behov. Pa den made kan organisationen fra start for-
sagge at inddrage frivillige, som ’passer ind’ i organisationens kontekst, og optimere chancerne for

at kunne fastholde dem. Pointen bakkes op af Penrod (1991 i Conners, 2011), der tilfgjer, at ogsa de
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frivilliges evner og interesser ber stemme overens med organisationens behov. Ifglge Vihovde &
Lien (20009) er essensen i rekrutteringsprocessen netop at tiltreekke de rigtige aktgrer, med organi-
sationens behov som referencepunkt. Det kan séledes vare givende for organisationer, der inddra-
ger frivillige aktorer, at rekruttere personer hvis motiver kan indfries via arbejdet, hvis behov og
gnsker matcher organisationens kontekst, og som har en indstilling, der gor det samme. Jf. Maj-
gaards (2004) pointe om accept af systemet, kan det altsa vaere fordelagtigt, hvis aktorernes mind-
set, dvs. det tankesat, der afgeor reaktioner og fortolkninger af situationer (American Heritage,
2011), pa forhdnd stemmer overens med den tradition og de procedurer organisationen bygger pa.
Det er i denne optik muligt, at organisationer med hierarkisk ledelse i arbejdet, ikke oplever pro-
blemer ift. inddragelse af frivillige, fordi de rekrutterede akterer identificerer sig med organisatio-
nen, i forvejen er indstillet pa at indga i en hierarkisk tradition og ’passer ind’ i organisationen og
dennes kontekst. Hvis en organisation, som Wilson og Penrod (i Conners, 2011) pointerer, eksplicit
diskuterer og afstemmer den enkeltes motiver og forventninger til arbejdet med organisationens
mal i selve rekrutteringsfasen, er der dermed ogsa mulighed for at tiltreekke og inddrage aktorer,
der passer i konteksten. Hvis organisationer, der anvender hierarkisk ledelse, inddrager frivillige
der i forvejen er indstillet pa at indga i en sddan struktur, og hvis arbejdet samtidig indfrier deres
vigtigste behov og gnsker, kan det udgere en forklaring pd, hvorfor hierarkisk ledelse ikke anses

som problematisk i alle ssmmenhange.

3.3. Opsamling

Opfattelsen er, at frivillige ikke reagerer positivt pa hierarkisk ledelse, da en sadan stil strider mod
de motiver og behov disse har for at indga i frivilligt arbejde. I stedet bar de ledes gennem indfriel-
se af deres motiver, i en kultur med indflydelse, autonomi og fokus pa veerdier (se fx Conners, 2011;
Skarhgj & Kappelgaard, 2011). I afsnit 3.2 kommer vi dog frem til en raekke forhold, der kan bidra-
ge til forklaringer p&, hvorfor hierarkisk ledelse ikke nadvendigvis er et problem i alle organisatio-
ner, der inddrager frivillige. Forst ses muligheden for, at frivillige integreres, og socialiseres i en
hierarkisk tradition, og accepterer dette forhold som en praemis for medlemsskabet. Dernaest ses
muligheden for at frivillige accepterer hierarkisk ledelse fordi de beslutninger som tages, er til-
fredsstillende eller anses som legitime pga. lederens position, erfaring, viden eller person. Slutteligt
ses muligheden for at frivillige kan acceptere en hierarkisk ledelse, fordi meningsgivende motiver
indfries, og fordi indflydelse kan vaere mindre vigtigt end andre bevaeggrunde aktgrerne kunne ha-
ve for at deltage. I sammenhang hermed ser vi yderligere muligheden for, at organisationer til-
traekker og inddrager de aktorer, hvis motiver kan indfries gennem arbejdet, og hvis mind-set *pas-

ser’ til organisationens kontekst. Der er siledes mulighed for at en given organisation tiltraekker og
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inddrager personer, der har gnsker, behov, interesser og en indstilling, der stemmer overens med

organisationens behov, formal og tradition.

En understottende faktor for ovenstdende forklaringer er organisationskulturen, der kan pavirke
medlemmers handlinger, tanker og opfattelser af situationer og opgaver, og som selv spiller sam-
men med fx organisationens struktur, ssmmensatning af medlemmer, ledelsen og opgaver (Jacob-
sen & Thorsvik, 2011). Safremt kulturen indeholder en accept af hierarkisk ledelse, eller en antagel-
se om at en sddan ledelse er ngdvendigt for systemet, udferelsen af opgaverne og opnéaelse af male-
ne, pavirkes medlemmer, ifolge teorien, til at tilslutte sig denne opfattelse. Indeholder kulturen en
accept af hierarkisk ledelse, kan det have betydning for, hvilke akterer der inddrages i organisatio-
nen, ligesom det kan have en betydning for hvilke beslutninger, der anses som legitime, hvilke mo-

tiver, der er centrale og selv sagt, hvilke opfattelser medlemmerne socialiseres til at have.

3.4. Delsporgsmal og teser
De ovenstdende teoretiske pointer kan bidrage til besvarelsen af undersegelsens problemformule-

ring, der som navnt involverer to trin. Forst drejer sig om at undersoge modstriden mellem hierar-
kisk ledelse og inddragelse af frivillige, derefter om at undersgge hvilke betingelser, der kan mulig-
gore hierarkisk ledelse af frivillige. Den teoretiske ramme bidrager med fire teser, der kan testes pa
et specifikt tilfeelde, som tilsyneladende ikke oplever problemer med at inddrage frivillige akterer
pa trods af hierarkisk ledelse. Dvs. en organisation, hvor frivillige er i kontakt med hierarkisk ledel-
se, og alligevel gnsker at deltage heri. Som set i indledningen kan Hjemmevaernet (herefter be-
naevnt HJV) karakteriseres som et sddant tilfaelde. Med en hierarkisk, militaer struktur, klar kom-
mandovej og rangordning af medlemmerne, har organisationen tydelige hierarkiske traek, og sam-
tidig er ca. 15.000 aktgrer aktive, frivillige medlemmer. HJV kan altsa ses som et eksempel, der
fremstar kritisk overfor eksisterende opfattelser og teori om ledelse af frivillige, og derfor er denne
case egnet til underseggelse af specialets problemformulering. Yderligere fungerer organisationen
gennem statslige midler, har politi- og militerlignende opgaver i ind- og udland, og er derfor ogsa
en organisation af samfundsmaessig interesse (se mere om casevalg i kapitel 4 og om casen i kapitel
5). Efter denne klarlaeggelse af undersggelsens teoretiske ramme og valget af HJV som case, har jeg
mulighed for at specificere problemformuleringen. Dette gores ved opstilling af to delspergsmal,

der relaterer sig hertil:
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1) Anvendes hierarkisk ledelse i Hjem- 2) Hvorfor accepterer de frivillige i

mevarnet, og accepteres dette af de Hjemmevaernet hierarkisk ledelse?

frivillige?

Som en del af besvarelsen af delspergsmal 1 opstilles folgende tese:

a) Hierarkisk ledelse af frivillige kan IKKE fungere i organisationer, der inddrager frivillige aktarer,
da disse ikke accepterer en sadan ledelse.

Denne tese er udarbejdet pa baggrund af anbefalingerne fra bl.a. Skarhgj & Kappelgaard (2011),
Skarhgj & Rygaard (2014) og Serensen & Torfing (2012), der papeger, at hierarkisk ledelse ikke
fungerer i relation til ledelse af frivillige. Da frivillige ikke modtager lon, engageres de i stedet gen-
nem bl.a. indflydelse, autonomi og udvikling af organisationens formal og veerdier. Denne tese byg-
ger saledes pa den mulighed, at de dominerende teoretiske forstaelser omkring hierarkisk ledelse
af frivillige holder, og at HJV og den indsamlede empiri viser resultater, der underbygger forestil-
lingen om at hierarkisk ledelse er problematisk for inddragelsen af de frivillige. Det betyder, at hvis
denne tese understottes af empirien, skal aktererne ikke acceptere brugen af hierarkisk ledelse, de
gnsker indflydelse pa beslutninger, arbejdet og organisationen, og HJV skal enten have vanskeligt
ved at inddrage frivillige medlemmer, eller undgé at anvende hierarkisk ledelse som en del af den

maéade opgaverne lgses pa for at kunne inddrage frivillige i arbejdet.

De teoretiske pointer i afsnit 3.2 forer til tre mulige forklaring pa, hvorfor hierarkisk ledelse af fri-

villige kan fungere, og disse tre teser udger derfor fokus for undersggelsens delspergsmal 2.

b) Hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere i nogle organisationer, fordi disse inddrager frivillige

aktgrer, hvis mind-set stemmer overens med organisationens hierarkiske tradition.

Denne tese bygger pa traek fra flere gennemgaede teorier. Den forste pointe kommer fra Wilson,
Penrod (begge i Conners, 2011) og Vihovde & Lien (2009) der papeger, at organisationer ber ind-
drage medlemmer, hvis motiver kan indfries via det pagazldende arbejde, hvis behov og ensker
matcher organisationens kontekst, og som har et mind-set, der gor det samme, hvoraf det centrale i
denne forklaring er mind-set’et. Det kan vaere fordelagtigt, hvis en organisation inddrager aktorer,
der kan identificere sig hermed (Laghaei, 2012), og pa den made kan organisationer inddrage per-
soner, der er indstillet pa at indga i den pageldende sammenhang og som accepterer systemet,

fordi lederne og deres beslutninger anses som legitime og galdende for de frivillige. Legitimiteten
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kan begrundes i formalitet, vaerdier/normer, tradition, personlighed og/eller faglighed (Majgaard,
2004; Yukl, 2010). Denne forklaring bygger siledes pa en forventning om, at nogle frivillige accep-
terer hierarkisk ledelse, idet brugen heraf stemmer overens med deres pradefinerede forstaelser af,
og forventninger til, arbejdet og organisationen. Ifglge Schein (2004) udvikler et menneske ikke
nye grundleggende antagelser i hver ny sammenhang denne indgar i, men medbringer i stedet
nogle fra tidligere, og tilpasser sa disse til den nye gruppe. Dette ha&nger sammen med, at de
grundleggende antagelser er vanskelige at &ndre, og at mennesket ofte tager afstand til antagelser
og praksis, der ikke stemmer overens med dem, de allerede bygger deres forstéelser pa (Schein,
2004). Det kan derfor tenkes, at frivillige aktorer tiltraekkes og inddrages i hierarkiske organisati-
oner, fordi disse i forvejen har en forstaelse af, at lederne besidder autoritet, at hierarkisk ledelse
kan forekomme, eller en antagelse om en mening med beslutningerne, selvom disse ikke nadven-
digvis er eksplicitte for den frivillige. Aktgrernes mind-set kan séledes vaere en omstandighed, der
muligger hierarkisk ledelse af frivillige. Det betyder, at hvis denne tese skal understottes af empiri-
en fra den udvalgte case, skal de forstdelser, antagelser og anskuelser aktererne besidder, idet de
indtreeder i HJV, stemme overens med den hierarkiske made organisationen, arbejdet og ledelsen
fungerer pa. Den hierarkiske ledelse accepteres fordi de frivillige er indstillet pa at indga i sam-
menhange, hvor dette finder sted, og at dette er okay fordi det matcher deres eksisterende ansku-

elser og forstaelser.

c) Hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere i nogle organisationer, fordi medlemmene integreres

(socialiseres) i en hierarkisk tradition.

Denne tese bygger pa teori om organisationskultur og integration heri. Forklaringen handler om, at
medlemmer via deltagelse i organisationen socialiseres i en kultur, og patager sig de antagelser,
vardier og normer denne indeholder (Majgaard, 2004; Schein, 2004). Indgar hierarkisk ledelse
som en del af kulturen, accepteres dette af den integrerede aktor. De antagelser og forstaelser, som
pavirker akterernes opfattelser, forstielser og adfeerd forekommer ofte ubevidst for akteren selv
(Schein, 2004), og en integration kraever, at medlemmerne indgar i organisationen laenge nok til at
blive udsat for en praegning. Denne forklaring bygger altsé pa en forventning om, at nogle frivillige
godtager hierarkisk ledelse, fordi de integreres i en organisation praeget af hierarkisk tradition.
Hvis kulturen er praeget af accept og en forstéelse af hierarkisk ledelse som noget naturligt, ned-
vendigt eller gnskveerdigt, bliver dette videregivet til nye medlemmer i gruppen (se fx Schein,
2004). Det betyder, at medlemmer af organisationen fremstar som en samlet gruppe, med falles

opfattelser og perspektiver pa arbejdet og brugen af hierarkisk ledelse, og dette kan derved udgere
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en omstaendighed, hvor hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere. Hvis denne tese understottes af
empirien, skal der saledes findes indikatorer pa, at kulturen i HJV indeholder accept af hierarkisk
ledelse, samt indikatorer pa at sidanne forstaelser og antagelser er givet videre til medlemmerne
som en del af organisationens natur. I relation hertil er det siledes akterernes opfattelser og forsta-
elser, der er centrale, og fokus ligger ikke pa kulturens artefakter. Hvorledes denne tese empirisk

kan adskilles fra tese b diskuteres i neaeste kapitelafsnit.

d) Hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere i nogle organisationer, fordi de frivilliges personlige
udbytte overstiger betydningen af medbestemmelse og indflydelse pa beslutninger.

Denne tese bygger pa litteraturens antagelse om, at den enkelte frivilliges motiver skal indfries for
at opretholde engagementet. En frivillig akter har flere motiver knyttet til samme aktivitet (motiv-
mix), og disse rangeres efter akterens vurdering af vigtighed (motiv-hierarki) (Habermann, 2001).
Rangeringen foregar, ifolge Leontjev (2002), ud fra hvilke motiver, der er meningsgivende, og hvil-
ke der er stimulerende, og dette er afhaengigt af det enkelte individ samt den enkelte situation. Hvis
de meningsgivende motiver indfries, er de stimulerende motiver ikke sa vigtige for akterens delta-
gelse i aktiviteten (Leontjev, 2002). Denne forklaring bygger altsd pa muligheden for, at nogle fri-
villige godtager hierarkisk ledelse som en del af arbejdet, fordi deres personlige udbytte er af storre
betydning for medlemsskabet end medbestemmelse i organisationens opgaver og drift. Det bety-
der, at hvis denne tese skal understottes i empirien, skal medbestemmelse og indflydelse i HJV ikke
anses som mere end et stimulerende motiv, i al fald i nogle situationer, og andre motiver skal i ste-
det levere den personlige mening for akteren. Hvis andre motiver end indflydelse er afgerende for
deltagelse i aktiviteter, hvor hierarkisk ledelse forekommer, kan det udgere en omstaendighed, hvor

hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere.

3.5. Operationaliseringsoverblik
For at fa overblik over teserne, centrale teoretiske begreber der danner grundlaget herfor, og indi-

katorer, som kan reprasentere disse begreber, opstilles tabel 1-4. Indikatorer reprasenterer yder-

ligere forventninger til empirien, i det tilfzelde teserne understattes.
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Tabel 1

Tese

a) Hierarkisk ledelse af frivilli-
ge kan IKKE fungere i organi-
sationer, der inddrager frivilli-
ge aktgrer, da disse ikke accep-
terer en sadan ledelse

Centrale begreber
Indflydelse som motiv og
behov

Hierarkisk ledelse

Indikatorer

De frivillige aktgrer gnsker medindflydelse pa
beslutninger, arbejdet og organisationens drift,
autonomi i arbejdet og mulighed for at veere
medejere af organisationens mal og veerdier.
Lederen opstiller rammer, der har fokus pa veer-
dier og ikke regler, retningslinjer og kontrol.
Ordrer, kommandoer, befalinger, faste procedu-
rer og regelsat. Brugen heraf accepteres ikke og
organisationen har enten vanskeligt ved at ind-
drage frivillige medlemmer ELLER hierarkisk
ledelse er ikke en del af organisationen og den
made opgaverne lgses pa.

Tabel 2

Teser

b) Hierarkisk ledelse af frivilli-
ge kan fungere i nogle organi-
sationer, fordi disse inddrager
frivillige aktgrer, hvis mind-set
stemmer overens med organisa-
tionens hierarkiske tradition.

Centrale begreber
Rekruttering af aktarer
med det “’rette” mind-set

Tildeling af legitimitet og
autoritet samt accept af
beslutninger taget af
andre end aktgren selv.
Begrundelser med ud-
gangspunkt i:

- Formalitet

- Organisationens

veerdier

- Traditioner

- Lederens person

- Faglighed

Indikatorer
Organisationen inddrager medlemmer, der i
forvejen passer ind i den pageeldende kontekst;
de indstillinger, antagelser og forstaelser, aktg-
rerne besidder, idet de indtraeder i organisatio-
nen, stemmer overens med den made organisati-
onen, arbejdet og ledelsen fungerer pa - fx en
underliggende mening med beslutningerne eller
en opfattelse af at lederen har ret til at tage be-
slutninger pé de frivilliges vegne.
Hierarkisk ledelse accepteres, fordi ledere tilde-
les autoritet og beslutningerne kan begrundes i:
- Lederens formelle position (formeller procedu-
rer)
- Lederens beslutninger afspejler organisatio-
nens verdier og normer
- Lederens erfaring og anciennitet
(sddan plejer vi at gare)
- Lederens karisma, charme og talegaver
- Lederens faglige viden og kompetencer
Hierarkisk ledelse accepteres fordi de frivillige
er indstillet pa at indga i sammenhzange med
hierarkisk ledelse. Brugen heraf stemmer
overens med deres eksisterende anskuelser og
forstaelser.
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Tabel 3
Tese ‘ Centrale begreber \ Indikatorer ‘
c) Hierarkisk ledelse af frivilli- | Organisationskultur: Kulturen er praeget af accept og forstaelse
ge kan fungere i nogle organi- - Grundlaeggende antagelser | af hierarkisk ledelse som fx noget naturligt,
sationer, fordi medlemmerne - Verdier og normer ngdvendigt eller gnskveerdigt, og som en
integreres (socialiseres) i en - (Artefakter) del af organisationen og arbejdet.
hierarkisk tradition. Integration og socialisering Medlemmer integreres i denne kultur og
- Fealles kultur patager sig de antagelser, veerdier, normer
som organisationen indeholder, hvilket
betyder, at medlemmerne fremstar som en
samlet gruppe, der har forstaelser og per-
spektiver pa organisationen, arbejdet og
ledelsen tilfelles.
Tabel 4
Tese ‘ Centrale begreber ‘ Indikatorer
d) Hierarkisk ledelse af frivilli- | Motiver (se falgende afsnit) Indflydelse og medbestemmelse fungerer
ge kan fungere i nogle organi- - Motiv-mix som stimulerende motiver, hvor andre
sationer, fordi de frivilliges - Motiv-hierarki _ motiver er meningsgivende og dermed
personlige udbytte overstiger - Meningsgivende motiver | essentielle for den frivillige akter.
betydningen af medbestemmel- | - Stimulerende motiver
se og indflydelse pa beslutnin-
ger.
Motiver

Habermanns (2007) motivdimensioner har givet inspiration til undersggelse af tese d. De motiver
der undersoges, er de som sprogligt kommer til udtryk af informanterne og som er bevidste for
aktoren selv. Det er altsa akterens egne forstaelser af motiver for at indga i frivilligt arbejde, og for
at afdekke hvilke der gor deltagelsen meningsfuld, ivaerksaettes en gvelse i interviewene, hvor en
raekke udsagn der kan betydning for indmeldelse og deltagelse i HJV indgar (se evt. Bilag B). Mo-
tivdimensionerne udger fundamentet herfor, og inspirationen til de konkrete udsagn er fundet hos

Habermann (2007).
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Dimension Udsagn

Verdidimension - Fordi det er vigtigt at hjeelpe andre
- Fordi det giver mig mulighed for at bidrage til samfundet

Leeringsdimension - Fordi jeg far en masse praktisk erfaring og ny faglig viden
- Fordi jeg udvikler mig som person gennem arbejdet (selvudvikling: Jeg
leerer fx mine egne steerke og svage sider at kende)

- Fordi jeg som Hjemmevarnssoldat faler, at der er brug for mig
- Fordi frivilligt arbejde giver mig en bedre selvfglelse
Bl oo isev e R e - Fordi folk, som star mig neer, gerne ser, at jeg deltager i frivilligt arbejde
ventninger - Fordi folk, jeg kender godt, ogsa er frivillige i Hjemmevarnet

Karrieredimensionen - Fordi deltagelse i Hiemmevaernet giver mig muligheder pé arbejdsmar-
kedet

- Fordi erfaring med frivilligt arbejde er en god kvalifikation i erhvervsli-
vet

Indflydelsesdimension - Fordi deltagelse i Hiemmevarnet styrker min indflydelse og anseelse i
lokalsamfundet

- Fordi jeg gennem min frivillige indsats kan pavirke politiske beslutnin-
ger

- Fordi jeg gennem min frivillige indsats kan pavirke beslutninger i
Hjemmevarnet og i det arbejde, der skal udfagres

CCllnE ekl Ehk ks - Pga. det gode kammeratskab, der er i Hjemmeveernet
- Fordi man som frivillig kan fa nye venner

Dimension om sagen - Fordi jeg er interesseret i det militeere forsvar

- Fordi de opgaver, Hjemmevarnet udfarer, er nyttige og givende for
samfundet

- Fordi det er vigtigt at forsvare Danmark

Pradefineret mind-set eller socialisering

Sammenholdes tese b og tese c opstar spergsmalet om, hvordan jeg kan se forskel pa, om akterer-
nes mind-set i forvejen stemmer overens med det hierarkiske grundlag eller om det er et resultat af
integration i organisationen. Akterens mind-set eller tankesaet, som pavirker akterens reaktioner
og fortolkninger af forskellige situationer, kan saledes vaere enten pradefineret eller tilleert gennem
socialisering i organisationens kultur, og dette er en pointe jeg méa vaere opmerksom pa i dataind-

samlingen og analysen af empirien.

Jeg forspger at imgdekomme denne udfordring, ved at sperge til informanternes forventninger til
organisationen, systemet og ledelsen heri, da de meldte sig ind, om de var indstillet pa hierarkisk
ledelse, om disse forventninger og indstillinger stemmer overens med virkeligheden i HJV, om der
er sket &ndringer i deres holdninger til god og darlig ledelse samt ved at vaere opmerksom pé poin-

ter omkring personlighed og tilgang til andre aspekter af livet og hverdagen.
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4. Undersogelsesstrategi
I folgende kapitel prasenteres undersggelsens design og metode samt overvejelser, der folger her-

af. Det inkluderer overvejelser om valg af case og dennes betydning for undersegelsen, samt speci-

ficering af den metodiske fremgangsmade, empiri og tilgang til analysen.

4.1. Design

Det styrende element for et forskningsdesign er den pigazldende undersogelses problemstilling
(Antoft & Salomonsen, 2007), og en besvarelse heraf indbefatter, jf. kapitel 1, at der forst ses pa
koblingsproblemet mellem hierarkisk ledelse og inddragelse af frivillige, og hvorvidt denne mod-
strid er geldende, og derneest en undersggelse af omstaendigheder, der kan muliggere hierarkisk
ledelse af frivillige. Ledelse kan opstd bade som bevidste og ubevidste handlinger, og kan preaeges af
mange forskellige faktorer, athaengigt af tilgang til begrebet. Denne undersggelse bygger, jf. kapitel
2, pa en forstaelse af ledelse som en adfeerd, der udvises for at pavirke andres tanker, holdninger og
handlinger for derigennem at opna organisationens mal. Problemformuleringens underliggende
antagelse om, at hierarkisk ledelse ikke ngdvendigvis er et problem i alle ssmmenhange, betyder at
ledelse ydermere far sin betydning pa baggrund af den vaerdi, de involverede aktorer tilleegger den.
Derved far subjektet en central betydning for besvarelsen af problemformuleringen. Det betyder
endvidere, at viden om virkeligheden kan opnés ved at observere de objektive ‘fakticiteter’ og ved at
undersgge faanomeners tillagte betydning (Berger & Luckmann, 1999), dvs. ledelsen af de frivillige

soldater og deres opfattelser og reaktioner herpa.

4.1.1. Casestudiet
Problemformuleringen laegger op til et studie af et tilfeelde, hvor hierarkisk ledelse ikke fremstar

som et problem for inddragelsen af frivillige medlemmer, med det formal at undersoge hvilke be-
tingelser, der kan danne grundlag herfor. I dette formal ligger en forventning om en sammenhaeng
mellem faanomen og kontekst (Antoft & Salomonsen, 2007). Jeg forventer altsa, at faktorer i fae-
nomenets kontekst har en indflydelse p&, hvorvidt den hierarkiske ledelse fremstér problematisk
eller ej, hvilket betyder at konteksten, casen, dens kompleksitet og unikke karakteristika, indtager
en serlig position. Muligheden for en dybdegaende undersagelse og detaljeret helhedsanalyse, ba-
de af fenomen og kontekst, opstér i casestudiet, og herigennem kan jeg opna kompleks viden om,
hvilke faktorer der muligger hierarkisk ledelse af frivillige (se fx 6 & Bellamy, 2012; Bryman, 2008;
Yin, 2009). For at satte en ramme for denne detaljerede helhedsanalyse, afgreenses undersogelsens

case af teorien i kapitel 3, og af de aspekter disse anser som centrale, dvs. teorien om hierarkisk
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ledelse og grundlaget for de udledte teser. Den teoretiske ramme er siledes styrende for underse-

gelsen, hvilket betyder at undersogelsen anlegger en deduktiv tilgang (Fuglsang & Olsen, 2009).

4.1.1.1. Undersogelsens case
Som naevnt i kapitel 3 er HJV udvalgt som case, da denne organisation fremstar som et kritisk ek-

sempel overfor de dominerende forestillinger om ledelse af frivillige. Formalet med at anvende
HJV som case, er altsa at anskue de teoretiske forestillinger pa en kritisk made, at udfordre dem og
teste deres bredde og gyldighedsomrade, og derigennem nuancere og specificere forstielserne.
Derfor kan denne undersggelse primert karakteriseres som teoritestende (Antoft & Salomonsen,
2007). Hvorledes de hierarkiske trak i organisationen kommer til udtryk kan ses i kapitel 5. Med
valget af HJV som case, bliver designet et single-case design, men idet mine analyseenheder bestar
af to repraesentationsgrupper herfra, og da fokus ligger pa ledelsen mellem disse to grupper, kan

det endvidere kategoriseres som et embedded single-case design (se fx Yin 2009 og afsnit 4.2.).

4.1.2. Generaliserbarhed
Indevaerende undersogelse har til formal at bidrage med viden, der kan forbedre vores forstaelse af

ledelsen af frivillige, og for forhold der muligger brug af hierarkisk ledelse. Dermed er det ikke et
mal at afvise teorien som saddan, men i stedet at identificere graenser for den, nuancere og specifice-
re den (Antoft & Salomonsen, 2007). Dette skal forstds sddan, at de menstre, forhold og forudset-
ninger analysen medferer, kan anvendes som nuanceringer af eksisterende teori om ledelse af fri-

villige.

Det er i denne forbindelse, altsd ift. generalisering og ekstern validitet, at casedesignet meder en
udfordring. Idet et casestudie blot inddrager én eller fa cases, mader disse ofte kritik for ikke at
kunne generalisere resultaterne til en bredere befolkning, andre samfund eller kontekster (6 & Bel-
lamy, 2012; Yin, 2009). I denne undersagelse er det ikke min hensigt at fremfore pastande, der
galder pa tvers af tid og sted, og som her vil gelde for alle organisationer, der inddrager frivillige
eller geelde for alle frivillige aktorer generelt. En statistisk generalisering er ikke et mal for under-
sogelsen, da pointen netop er, at der er forskel pa de personer, der deltager i frivilligt arbejde, og de
derfor vil reagere forskelligt pa brugen af hierarkisk ledelse. Hensigten er derimod, at bidrage med
nuanceringer og tilfgjelser til den eksisterende teori, via en afdeekning af casens unikke forhold, og
en sadan teoretisk generalisering er netop muligt med et casedesign (de Vaus, 2009). Det er sile-
des ikke muligt at sige noget analytisk om andre organisationer end HJV. Hvorledes en teoretisk
generalisering udmentes, og hvordan resultaterne i denne undersogelse bidrager til teorien, disku-

teres i kapitel 7.
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4.2. Metode
Det ses, at fanomenets kontekst, casen og subjektets meningstilleeggelse er af seerlig betydning for

forskningsprocessen. For at kunne opnéa en forstaelse heraf veelger jeg en kvalitativ tilgang til un-
dersogelsen, der bl.a. giver mig mulighed for at indga i dialog med subjekterne, fa indsigt i deres
forstéelser og opfattelser, labende at udvikle min forstéelse af fenomenet og derigennem skabe en

forstaelse af genstandsfeltet og casen som helhed (Antoft & Salomonsen, 2007).

Som beskrevet i afsnit 4.1.1, danner teorien grundlag for afgreensning af casen, dvs. de centrale teo-
retiske aspekter og faktorer skaber rammen om dét, der underseges i casen. Teorien anvendes altsa
som udgangspunkt for empirien. Da det yderligere i kapitel 3 ses, at det essentielle fokus er pa de
frivillige aktorer og deres mgde med ledelsen, at det er i dette mede, den hierarkiske adfaerd enten
anses som problematisk eller ej, vaelger jeg at fokusere pa de frivilliges forste og méaske mest ekspli-
citte mgde med ledelsen; dvs. den ledelse som forekommer mellem den almindelige frivillige og
dennes neermeste foresatte. Ved at foretage interviews med disse aktorer bliver det siledes muligt
at fa indsigt i, hvordan hierarkisk ledelse anvendes, og hvordan frivillige teenker og agerer, nar de

oplever en sidan ledelse.

4.2.1. Fokusgruppeinterviews
Jeg veelger fokusgruppeinterviews som konkret metode, da det giver mulighed for at opna viden om

et givent, forskerbestemt emne via gruppeinteraktion (Halkier, 2008). Et sdidant emnefokus bety-
der, at den teoretiske ramme fungerer som guide for interaktionen, og at jeg derved kan indsamle,
for undersegelsen, relevant data. Interviewet er altsd fokuseret ud fra de for-forstaelser teorien
bidrager med, og foregar med udgangspunkt i de spergsmal og inputs jeg fremlegger for deltager-
ne (ibid., 2008), dvs. spergeguiden der har til formal at understotte diskussion og interaktion i
grupperne (se Bilag A). Dog gives der samtidig rum til, at informanterne kan komme med inputs
udenfor den pagaldende ramme, og for at sikre at jeg pa den ene side indsamler viden, der kan
belyse undersogelsens problemformulering, og samtidig giver mulighed for diskussioner om dét,
informanterne anser som centralt, kombinerer jeg abne startspergsmél med mere specifikke og

opfelgende spargsmal.

Gruppeinteraktionen giver deltagerne mulighed for at diskutere deres forstaelser med hinanden,
hvilket kan vare givende ift. at afdeekke gruppens kultur. Teorien papeger, at grundleeggende anta-
gelser ikke umiddelbart er observerbare, og i stedet fungerer som mere eller mindre naturlige og
selvfalgelige kognitive kort der sjaeldent italesaettes (jf. kapitel 3). Via interaktion og diskussion af

bestemte emner opstar muligheden dog for at tvinge hinanden til at veere eksplicitte om de anta-
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gelser, forstielserne bygger pa (ibid., 2008). Fokusgrupper kan derigennem levere data som tyde-
liggar forskellige monstre i de betydninger og meninger, en gruppe tillegger et givent objekt i deres
vurderinger, beretninger og forhandlinger (ibid., 2008), hvilket giver mig mulighed for at fa indsigt
i de betydninger de frivillige tillegger ledelsen i HJV. Modsat implicerer valget, at jeg ikke opnar
viden om den enkeltes livsverden, og samtidig er der risiko for underrapportering af atypiske for-
staelser, da gruppers sociale kontrol potentielt hindrer at alle forskelle og perspektiver udtrykkes.
Derfor er det vigtigt at vaere opmarksom pa de enkelte deltagere, deres reaktioner pa forskellige

udsagn, og sperge til dem, der virker tilbageholdende.

Som introduktion til de to interviews sattes rammen for interaktionen, formalet med undersogel-
sen og interviewene prasenteres, og der fremlagges nogle retningslinjer for seancen. Eksempelvis
forteelles det, at to gvelser vil indga (se evt. Bilag B) og at det hele optages pa band og video som
grundlag for en transskription. I debriefing far de muligheden for at sperge til undersogelsen og
informeres bl.a. om anonymitet. For at gge reliabiliteten udsendes et resumé af interviewene, og
muligheden for at sige min forstaelse af interviewet imod (jf. Yin, 2009). Der kom ingen indven-

dinger mod betragtningerne i resuméerne.

4.2.1.1. Grupperne
Som set i afsnit 4.2 fokuserer jeg pa den ledelse som foregar mellem den almindelige frivillige og

dennes naermeste foresatte. I HJVs kontekst galder det ledelsen mellem den menige soldat (heref-
ter benevnt MG) og dennes naermeste, dvs. gruppe- eller delingsforer (herefter benaevnt BM). Dis-
se forere har direkte kontakt med de menige frivillige, har den formelle kommando-ret og indtager
derfor en central rolle ift. at kommandere, beordre og pavirke de menige frivillige. Forerne er imid-
lertid ogsa selv frivillige, og derfor har de opfattelser af hierarkisk ledelse bade som ledere og som
underordnede. Det betyder, at jeg har mulighed for at indgé i dialog med lederne omkring deres

egen brug af hierarkisk ledelse samt deres opfattelse af deres lederes brug af denne type ledelse.

Ud fra overvejelse om etik, informanternes tryghed og lyst til at dele erfaringer vaelger jeg at danne
to fokusgrupper: én gruppe med menige og én gruppe med befalingsmand. Fx kan det forestilles,
at en MG ikke vil veere tryg ved at fremsette sine holdninger til ledelsen, hvis dennes leder var med
i samme interview. Ved opdeling af de to funktioner settes ingen saledes i akavede situationer, der
evt. kan have efterfolgende konsekvenser. Det betyder, at grupperne segmenteres efter funktion og
rolle i organisationen. Den interne homogenitet i de to grupper er dog begrenset pa baggrund af
kon, alder og medlems-varighed, og blandt lederne varierer leengden af deres lederstillinger, se

tabel 5 og 6.
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Ift. udvealgelse af de specifikke deltagere tog jeg i forste omgang kontakt til Hjemmevernsdistrikt
Nordjylland (HDNJY), der satte mig ifm. Hjemmevaernskompagni Aalborg Limfjord (HVKALM),
som ift. opgaver og opgavelgsning blev betegnet som ’et typisk’ HVK (se Bilag C). Dette kompagni
saetter sdledes rammen for empirien. Her deltog jeg i to aktiviteter for at fa en basisforstielse af
kompagniet og de sociale og kulturelle dynamikker og forstaelser, der er til stede (se Bilag D og E).
Derved kommer jeg til interviewene med en grundleggende forstaelse for den made deltagerne
agerer, deres sprogbrug og sammenspil mellem dem, og pa den méde bruges inspiration fra obser-
vationsstudier som en indledende fase. Kompagnichefen var herefter behjalpelig med at formidle
informationer videre til de frivillige medlemmer, at hverve informanter, som skulle vare aktive

medlemmer og enten menige eller forere, og sidst at stille lokaler til rddighed for interviewene.

Dét, at fa hjeelp fra kompagnichefen til rekruttering af informanter indebzrer den risiko, at de der
deltager kan vaere dem ledelsen synes bedst om; at de har et bestemt syn pa arbejdet eller organisa-
tionen som kompagnichefen gerne vil understrege og have frem, og at andre synspunkter derved
risikerer at blive udelukket fra interviewene. Selve rekrutteringen foregik dog elektronisk via grup-
pemails og gennem HJVs medlemsside, og derfor har jeg ikke indtryk af, at chefen foretog sin egen
strategiske udvalgelse af informanter. En anden faktor, jeg ma have in mente i forhold til vurde-
ring af undersogelsens resultater, er at jeg risikerer at fa fat i de 'mest engagerede’ medlemmer — de
der fx synes at ledelsen i kompagniet er rigtig god, og derfor gerne vil fortelle om den, eller om-
vendt de der har et anstrengt forhold til ledelsen og derfor vil benytte lejligheden til at 'klage’ her-

over. Disse forhold vil jeg overveje yderligere i analysen.

Ifolge Peek & Fothergill (2009) diskuteres det ofte, hvor mange akterer der bor deltage i en fokus-
gruppe, og hvor Halkier (2008) anbefaler 6-10 deltager, anbefaler disse mindre grupper. Det es-
sentielle er dog, at sikre et bredt grundlag for interaktion, et bredt datamateriale, og samtidig sikre
en dybdegaende bearbejdning heraf, samt at alle deltagerer far mulighed for at byde ind med dét,
de har pa hjerte. Derfor var mit mal at have 4-6 deltagere i hver gruppe, og som det ses i tabel 5 og
6 deltog 4 menige og 6 befalingsmend i interviewene. Alle deltagere er blevet anonymiseret og har
faet tildelt fiktive navne. De to interviews foregik i HVKALM’s kompagnilokale pa Aalborg Kaser-
ner, samme aften og dette af flere arsager; for det forste har jeg med frivillige at gare. De bruger
deres fritid pa arbejdet i HJV og for at gore det sd nemt som muligt for dem at deltage i underso-
gelsen, bliver tiden til interviewet taget herfra. De skal siledes ikke bruge yderligere tid end den, de
allerede har planlagt at bruge pa HJV, og samtidig skal kompagniet som enhed ikke bruge mere

end én aften. For det andet ligger der en fordel i at bruge et emne-relevant sted, idet deltagerne er i
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den vante kontekst for dét, som skal diskuteres, hvilket, ifolge Halkier (2008), vil fremme samtalen
fra start, idet rammerne for diskussionen er sat. For det tredje vil et vant miljo fremme folelsen af

tryghed hos deltagerne.

Tabel 5

» I b"

Tabel 6

Navn: ”Morten” "Thomas” "Steffen” ”0Ole”

Funktion: BM
Lederstilling, 1ar 2 ar 1ar 3ar 6 ar Ukendt
laengde:
Medlemskab: 6 ar 20 ar 43ar 5ar 17 ar 35ar

4.2.2. Analysestrategi
Som navnt transskriberes begge interviews, og for at veere tro mod informanterne og deres udsagn,

og hgjne undersogelsens validitet, transskriberes alle mundtlige udtryk, betonede ord markeres, og
evt. kropssprog noteres. For at sikre en korrekt analyse af udtalelserne, bliver de hvor der kan ska-
bes tvivl om hvad der bliver sagt ikke inkluderet, ligesom at specifikke citater betragtes i den sam-

menhang de er udtrykt i. Transskriberingerne kan ses i Bilag F og G.

Analysen af materialet har til formal at identificere menstre, fallesstreek og sammenhange i inter-
viewpersonernes opfattelser og forstaelser af ledelsen i HJV, uden at overse forskelle. Derigennem
bliver det muligt at fa en forstaelse af, hvilke "typer” frivillige de er, hvilken kultur de indgar i og
hvorfor hierarkisk ledelse ikke nadvendigvis bliver et problem i denne kontekst. Derfor startes ana-
lysen med to gennemlasninger af interviewene i sin helhed; én med fokus p4a, hvorfor hierarkisk
ledelse kan fungere, og én med fokus pa hvorfor hierarkisk ledelse ikke kan fungere. Derigennem
soger jeg at undga at overse de aspekter, der gar mod undersogelsens forventning om at hierarkisk
ledelse kan fungere i relation til frivillige. Denne tilgang medferer yderligere et fokus pa mening, og
idet datamaterialet er meget omfattende, veelges meningskondensering som strategi, hvor det cen-
trale er det sagte og den mening informanterne laegger i det (Kvale & Brinkmann, 2009). Konkret
betyder det, at de forskellige udsagn i transskriberingen er kondenseret i emner ud fra indhold og

mening, dvs. de “naturlige meningsenheder” informanterne udtrykker (ibid., 2009: 228). Derneest
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er disse emner klassificeret med udgangspunkt i de centrale teoretiske begreber operationaliseret i
kapitel 3, og det er herefter muligt at identificere monstre i udsagnene, samt at forholde disse til
den teoretiske forstaelse. I analysen vil der yderligere foregd en vekselvirkning mellem individni-
veau og gruppeniveau, hvilket giver mulighed for at indfange individernes forstaelser og erfaringer
samtidig med en analyse af gruppen som helhed. Hvorvidt en given anskuelse er generel eller per-
sonbaseret vil fremga i de enkelte tilfaelde. Selve analysen struktureres i to dele, hvor hver del har
til hensigt at besvare et delspergsmal, og hvor forste del er forudsattende for en besvarelse af an-
den del. Formaélet er i sidste ende at opstille mulige forklaringer, der kan forbedre forstielsen af
ledelse af frivillige, pa baggrund af de forklaringer, som ligger til grund for, hvorfor hierarkisk le-

delse kan fungere i HJV.

For analysen er det dog ngdvendigt med en grundlaeggende viden om HJV som organisation, for at

forsté de forhold og betingelser, der gor sig gaeldende i denne kontekst.
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5. Hlemmevzarnet
Som set i kapitel 4 indtager casen og konteksten en sarlig rolle i denne undersggelse, og derfor

preaesenterer dette kapitel en basisviden om HJV som organisation.

HJV blev stiftet efter 2. verdenskrig af tidligere modstandsfolk, og oprettet ved lov i 1949. Idéen
bag varnet var, at modstandsfolkene skulle udbygge deres militeere faerdigheder og besidde vaben,
sa de var udrustet til at indgé i et reelt, frivilligt hjemmevaern, klar til indsattelse i lokalomradet i

tilfaelde af krig (Ibsen & Habermann, 2005).

5.1. Struktur
HJVs gverste ledelse bestar af Chefen for Hiemmevernet samt den politisk udpegede Kommittere-

de for Hjemmevaernet, der sammen med stottende organer udger Hjemmevaernskommandoen
(HJV, 2015b). Kommandoen er ansvarlig for ”Hjemmevaernets samlede virke” (LBK 198, 2007: §
2, stk. 2) overfor Forsvarsministeren, hvilket bl.a. involverer et ansvar for at overholde loven, at
konkretisere den politiske styring til handgribelige militeere mal, udbrede disse i organisationen og
at afrapportere til ministeren. Den todelte ledelse indebarer en arbejdsfordeling, hvor chefen har
det overordnede ansvar for interne aktiviteter (fx uddannelse og opstillingskapacitet i enhederne),
og den kommitterede har det overordnede ansvar for eksterne aktiviteter (fx kontakt til og kom-
munikation med politikere og offentligheden) (HJV, 2015b). Hvor chefen siledes tager sig af de
faglige aktiviteter, forsgger den kommitterede at opretholde og @ge den politiske opbakning samt

folkelige forankring.

Udover Kommandoen, bestar vaernet af tre grene: Marine-, Flyver- og Herhjemmevarnet, samt
Hjemmevaernsskolen. Hver gren er inddelt i underenheder; Marine- og Flyverhjemmevaernet er
inddelt i distrikter, og Heerhjemmevarnet er inddelt i Virksomhedshjemmevaernet og tre Totalfor-
svarsregioner, der igen inddeles i mere lokale distrikter (HJV, 2015c¢). Idet empirien indsamles fra

Hearhjemmevaernet, illustreres dette i figur 2.4

“HJV er i gjeblikket i gang med en omlagning af enhederne, sa der for fremtiden vil veere to Totalforsvarsregioner i
stedet for de nuveerende tre (Forsvarsforlig, 2012), men idet dette ikke er fuldbyrdet tager jeg udgangspunkt i den gamle
organisering.
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Figur 2
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Kilde: HJV, 2015¢c

HJV er placeret over hele Danmark, og er séledes geografisk set aktivt over hele landet (Ibsen &
Habermann, 2005). Varnet bestar af ansat personel, civile og militeere, samt frivillige medlemmer.
Hvor de ansatte er placeret i distrikterne og op efter, er de frivillige medlemmer primeert placeret i

kompagnierne (jf. Bilag C).
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Figur 3
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Kilde: Bilag E

Bade militeere ansatte og frivillige indgar i et militeert hierarki i organisationen, og disse rangerer
saledes i systemet afhaengigt af stilling og gennemgaet uddannelse. Som eksempel illustrerer figur 3
organiseringen af HVKALM, der horer under HDNJY. Den endelige enkadrering af de tre delinger
er dynamisk, da deltagerantallet for hver aktivitet differere, hvorfor det ikke kan laeses hvor mange

grupper, der er i hver deling.

5.2. Opgaver

HJV har til opgave at levere stoatte i lokalsamfundet, og mere pracist, kan organisationen siges at

have folgende opgaver:

( Opstilling og uddannelse af personel og enheder, herunder lgsning af militeere opgaver for Heeren, Sﬂ-\
vaernet og Flyvevabnet, samt hjelp til civile myndigheder.

Information om Hjemmevaernet.

Planer, programmer og studievirksomhed for Hjemmevarnets udvikling.

\ Resultat- og produktionsstyring for Hiemmevernets virksomhed. /

Kilde: HJV, 2015d
HJV har altsa pa den ene side samfundsnyttige opgaver, hvor det bl.a. handler om at vere til gavn
for Forsvaret og det omkringliggende samfund, dette gelder i bade ind- og udland. Pa den anden

side har HJV opgaver ift. den politiske og interne styring.

Den politiske styring foregér via Hjemmevernsloven, Forsvarsforlig og resultatkontrakter (HJV,
2015h). Gennem sidstnaevnte specificeres de mal, veernet skal arbejde henimod, og der opstilles

konkrete krav til opgaver og aktiviteter. De specifikke opgaver, som de frivillige medlemmer delta-
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ger i, indbefatter fx afspeerringer, eftersogninger til lands og vands, rednings- og miljeopgaver, be-

vogtningsopgaver og trafikregulering (se fx HJV 2015e, HJV 2015f, HJV 2015g).

Organisationen kan saledes siges at vaere todelt: pa den ene side fungerer den som en militeer orga-
nisation praeget af hierarki, pa den anden side fungerer den som en frivillig organisation, hvor de
konkrete samfundsgivende indsatser udferes af ulennede aktgrer. Hvorledes organisationen ad-

skiller sig fra en frivillig organisation kan ses i Bilag H.

5.3. Den frivillige soldat
Som allerede antydet inddeles HJVs medlemmer i en aktiv styrke og i en reserve. Storstedelen af

den aktive styrke deltager i Heerhjemmevarnet og har rang af menig (Fridberg & Damgaard, 2012).
Ifolge Fridberg & Damgaard (2012) er den typiske HJV-soldat medlem i en leengerevarende perio-
des, og selvom de mange frivillige repraesenterer et bredt udsnit af befolkningen er der overvaegt af
mand®. Varnet oplever stigende tilgang af unge, sa selvom gennemsnitsalderen i 2011 var 52 ar,
steg andelen af 18-29-drige aktive medlemmer med 6 procentpoint ift. ar 2007 (ibid., 2012). Mange
medlemmer har en faglig uddannelse bag sig, ift. den samlede befolkning har relativt feerre en vide-
regdende uddannelse, og medlemmerne er relativt oftere ansat i det private (ibid., 2012). I gen-
nemsnit bruger aktive frivillige 19,6 timer om maneden péa aktiviteter i HJV, en tredjedel af alle
medlemmer vil gerne deltage i flere aktiviteter, hvis de blev bedt herom, og ud over dette engage-
ment, bruger over halvdelen ogsa tid pa andet frivilligt arbejde — de frivillige soldater er altsa me-
get aktive i lokalsamfundet (ibid., 2012). Samtidig har 44 procent overvejet at stoppe som frivillig
soldat, men de vigtigste grunde hertil har ikke noget med ledelsen at gore, for de frivillige er gene-

relt meget tilfredse med deres opgaver, uddannelser, naermeste foresatte mm. (ibid., 2012).

Ifolge Fridberg & Damgaard (2012) kan de frivillige soldater inddeles i fire grupper, med hensyn til
motiver for at yde en indsats i HJV: traditionalister, der sarligt er motiveret af at ville forsvare
landet og lase vigtige opgaver for samfundet, lederaspiranter, der motiveres af muligheden for
uddannelse og ledererfaring, de sociale og fritidsfolket, er seerligt motiveret af at have en aktiv fri-
tid og det sociale samvaer, og de supermotiverede, der deltager pa baggrund af mange forskellige

sociale og militeere motiver. Denne karakteristik relateres til resultater i analysen.

5.3.1. Krav til de frivillige
Som udgangspunkt kan alle danske statsborgere over 18 ar, som findes "vardige til den agtelse og

tillid, som tjenesten forudsaetter” (LBK 198, 2007: kap. 3, § 7), og som er bosiddende i Danmark,

> | 2011 havde de frivillige i gennemsnit vaeret medlem i 24,3 &r (ibid., 2012).
® 12011 var 13 procent af veernets medlemmer kvinder (ibid., 2012).
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skrive kontrakt med og optages som frivilligt medlem af HJV. Det betyder i praksis, at alle har ret
til at ansege om medlemskab, men at der ligeledes forekommer en udvalgelse af de, der anses som
“vaerdige”. Nar en akter er optaget som medlem, skal denne gennemga en grunduddannelse pa 100
timer, og inden for de forste tre ar gennemga yderligere 150-200 timers uddannelse (ibid., 2007:
kap. 4, § 11). Dog er dette ikke nedvendigt for personer, der har gennemfort vernepligtsuddannel-
sen, da disse anses for at besidde den ngdvendige traening. For at forblive aktivt medlem skal de
frivillige aktorer efterfolgende udfore minimum 24 timers ”funktionsrelateret tjeneste” om aret, og
de som har udleveret sit vaben skal besta arlige feerdighedsprover i betjening heraf samt kontrol-
skydning (ibid., 2007: kap. 4, § 11). Det er op til vaernet selv at kontrollere, hvorvidt disse krav
overholdes. Ydermere gennemgar medlemmerne forskellige kurser og uddannelser, som medlems-

skabet gar eller som de rykker op ad rangstigen (HJV, 2015i).

Det frivillige medlem har pligt til at gennemga ovenstdende uddannelse og foruden dette, at sta til
tjeneste i tilfeelde af krig eller “andre ekstraordinaere forhold”, at stille op ved katastrofealarm (og-
sa i fredstid) samt at overholde regler for militaer sikkerhed ogsa efter en evt. udmeldelse (LBK 198,
2007: kap. 5, § 12). Hertil kommer en raekke mere praktiske pligter ift. opbevaring og vedligehol-
delse af personlig udrustning, erstatning ved tab af eller skade pa udleveret udrustning samt pligt
til at overholde gvrige tjenestelige bestemmelser. Et frivilligt medlem i HJV kan i tilfeelde af tjene-
stelig forseelse iretteseettes via disciplinaere midler, sasom mundtlig og skriftlig tilrettevisning og
bortvisning fra uddannelse og kurser, men er som udgangspunkt ikke underlagt militeer straffelov,

retsplejelov og disciplinarlov (ibid., 2007: kap. 5).

Vil et medlem opsige sit medlemskab og kontrakt sker dette med et tre maneders varsel. Opsiger
HJV kontrakten, kan dette ske uden varsel, sifremt medlemmet har tilsidesat pligter eller hvis

denne ikke leengere opfylder de opsatte betingelser for optagelse (ibid., 2007: kap. 5, § 12).

5.4. Opsamling

HJV kan siges at besta af to dele: en militeer og en frivillig. Organisationen er hierarkisk opbygget
med rangorden og kommandovej, og selve strukturen far veernet til at synes som professionelle
enheder i Forsvaret. Opgaverne er defineret af ledelsen, den politiske og Kommandoen, og frivillige
inddrages saledes i relativt konkrete opgaver. Der er i denne forbindelse ikke meget rum for de fri-
villige at innovere i. Selve systemet fremstar ensrettet, preeget at ensartethed, og samtidig laegger
det op til forholdsvis stor kontrol og styring fra ledelsens side. Derfor kan HJV som organisation

siges at have paralleller til det instruerende perspektiv (jf. kapitel 3).
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De frivillige medlemmer har dog mulighed for at fa indflydelse pa organisationen og arbejdet gen-
nem HJVs radsorganisation, der bestér af underafdelingsrad, distrikts- og landsrad. Forméalet med
disse rad er at give de frivillige mulighed for at veere med til at prage organisationens udvikling, og
skabe taettere samarbejde mellem ansatte og frivillige (HJV, 2015j). Medlemmerne af de forskellige
rad valges i de forskellige underafdelinger, si medlemsdemokratiet spiller alligevel en rolle.
Landsréadet er det gverste led i rddsorganisationen, og formandsskabet deles her mellem chefen,
den kommitterede og tre frivillige, et medlem fra hver vaernsgren. Derved har organisationen ogsa
paralleller til det faciliterende perspektiv (jf. kapitel 3), men idet arbejdet og retningen i sidste ende

besluttes politisk, fylder dette perspektiv ikke sd meget som det instruerende.

De frivillige indgar i organisationen ved at underskrive en kontrakt, hvor de forpligter sig til flere
lovbestemte krav, og medlemskabet er siledes athangigt af videreuddannelse og udvikling og pree-
get af en hgj grad af formalisering. HJVs hierarkiske struktur, tilretteleeggelse af opgaver og kom-
mandoveje sikrer en ensartethed i arbejdet, men burde, ifolge de teoretiske forstielser skabe et
mindre gunstigt miljo for inddragelse af de frivillige, da muligheder for indflydelse nedprioriteres
af styringsformen. Ledelsesstrukturen burde altsd fungere som en barriere for organisationens
overlevelse, idet selve opgavelgsningen afhenger af frivilliges deltagelse, og introducere modstri-
den mellem hierarkisk ledelse samt effektivitet i opgavelgsningen pa den ene side og inddragelse og

engagering af frivillige pa den anden. Hvorvidt dette er tilfeeldet analyseres i folgende kapitel.
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6. Analyse

Dette kapitel har til formal at undersgge problemformuleringen ved besvarelse af de to delsporgs-
mal og test af de tilhgrende teser i HJVs kontekst. Selve analysen opdeles i to med hvert sit trin i
besvarelsen som formél. Forste del soger at besvare forste undersegelsessporgsmél, Anvendes
hierarkisk ledelse i Hiemmevaernet, og accepteres dette af de frivillige? og belyser séle-
des et evt. koblingsproblem mellem hierarkisk ledelse og inddragelse af frivillige i HJV. Anden del
soger at besvare andet undersogelsessporgsméil, Hvorfor accepterer de frivillige i Hjemme-
vaernet hierarkisk ledelse? og belyser sdledes hvilke faktorer, der muligger en hierarkisk ledel-
se af frivillige i HJV. Begge delanalyser tager udgangspunkt i de teoretisk udledte teser (jf. kapitel
3), der behandles separat, for der i naeste kapitel udarbejdes en konklusion, som sammenholder de
to deles resultater. Pa tvars af de to delanalyser, og pa tveers af de forskellige teser, er der emner,
der gar igen. Et centralt emne er de frivilliges forstaelser og opfattelser af hierarkisk ledelse. Disse
forstéelser bidrager til flere af teserne, og indgar siledes i flere af kapitlets afsnit. For overskue-
lighedens og overblikkets skyld behandles emnet overordnet i et afsnit for sig i delanalyse 1, og re-

lateres til den konkrete teori og de specifikke teser i delanalyse 2.

6.1. Delanalyse 1: Hierarkisk ledelse i Hiemmevzarnet
Formaélet med folgende delanalyse er at belyse ledelsen i HJV og om dilemmaet mellem hierarkisk

ledelse og inddragelse af frivillige er til stede i denne kontekst. Denne del opbygges sdledes som et
afsnit, der har til formal at besvare undersogelsens forste delspergsmél: Anvendes hierarkisk
ledelse i Hiemmevaernet og accepteres dette af de frivillige? og derved ogsa undersoge
tese a) Hierarkisk ledelse af frivillige kan IKKE fungere i organisationer, der inddrager frivillige
akterer, da disse ikke accepterer en sadan ledelse. Resultaterne opsummeres i en afsluttende del-

konklusion.

6.1.1. Tese a
Hierarkisk ledelse af frivillige kan IKKE fungere i organisationer, der inddrager frivillige akto-

rer, da disse ikke accepterer en sadan ledelse.

Den forste tese bygger pa de dominerende forestillinger, teorien bidrager med i relation til ledelse
af frivillige. Som for navnt handler det om, at frivillige ikke kan styres via hierarkisk ledelse, som
ordrer, regelsat og kontrol. For at undersgge denne tese vil jeg derfor klarlaegge, om hierarkisk
ledelse er en del af arbejdet i HJV, hvordan stilen anvendes og hvordan det opfattes af de frivillige.
Alt dette indikerer om modstriden mellem hierarkisk ledelse og inddragelse af frivillige er til stede i

HJVs kontekst eller e;.
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6.1.1.1. Anvendelse af hierarkisk ledelse
Efter de to interviews er det tydeligt, at hierarkisk ledelse finder sted i HJV. Hvor befalingsmende-

ne beskriver dem selv bruge det, beskriver de menige deres overordnedes brug af befalinger, ordrer

og kommandoer. En BM beskriver en del af sin ledelsesstil saledes:

"Altsq, jeg ved nar jeg er ude fx pa en skydeperiode eller sGdan et eller andet, sa prover jeg
at vaere sGdan meget styrende. Sige “du skal satte dig dér, du skal saette dig dér, fordi der er
farlig retning dén vej, du har dét og dét vdben. [...] hvis vi mader [det her], sé vil jeg have vi
gor det pd den her mdade”. [Jeg] er styrende og viser frem, hvad det er, jeg har taenkt mig. Sa
der prover jeg pd at have saddan noget lidt mere autoritaert over mig, 1 forhold til at sige at

“det er mig, der loser opgaven, og I gor sddan set bare som jeg siger”.” (BM, 2015: 12)

Det ses af citatet, at denne BM inddrager hierarkisk ledelse og en autoriteer stil i sin styring af
gruppen, og denne udtalelse mgder opbakning fra de resterende befalingsmend (se fx BM, 2015:
13). Ordrer og kommandoer bruges, og det er i disse situationer klart, at det er foreren, der har
kontrollen, ansvaret og kompetencen til at styre og lede. Den styrende, autoriteere ledelsesstil, hvor
de enkelte frivillige far ordrer pa at gore noget bestemt pa et bestemt sted, bruges altsa i arbejdet.
Begrundelsen herfor er bl.a. at man kan undga, at der gar for meget "snakkeklub” heri (BM, 2015:

12).

Ligeledes forklarer flere af befalingsmeendene, at retningslinjer og regelseet indgar som en del af
deres arbejde, og at dette ogsa er noget man som leder og frivillig i HJV skal tage hajde for. En BM
forteeller fx, at alt nu star skrevet i ‘bagerne’, hvordan Hjemmevaernet de gebaerder sig, hvad de
gor. Det star minutiost, hvem der star nummer 3 - det er gevarskytte 4 [...]” (BM, 2015: 8). Ud
over at denne BM foler, der er sket en udvikling ift. sidanne procedurer, viser det yderligere, at de
frivillige har handbgger, de kan forholde sig til i udferelsen af arbejdet. De frivillige far séledes en
rekke grundprincipper, som kan fungere som rettesnor for arbejdet, og for hvordan forskellige
opgaver kan lgses. Disse grundprincipper er ogsa dét, befalingsmaendene laerer pa de uddannelser
og kurser, de kommer pa. De uddannes til at veere den styrende og autoritere i deres foringsvirke

og lerer, at:

”[...] det er foreren der skal sta for det hele og sige “det er den retning, der er farlig, og den
retning, der er farlig”.” (BM, 2015: 16)

En hierarkisk og autoriteer ledelsesstil er altsd bade en del af befalingsmandenes uddannelse og

deres senere foringsvirke i kompagniet.
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De menige navner flere gange befalinger, regelsat, foreskrevne procedurer og dét, de betegner som
den harde tone (se fx MG, 2015: 7, 11, 13, 16 eller 26). Eksempelvis forklarer en af informanterne,
at: ”[...] nar det sa er nedvendigt, sa er [tonen] hard.” (MG, 2015: 4) og at: ”[ordrer, kommandoer
og befalinger] bruges, nar det er pdkravet (MG, 2015: 11). Den hérde tone forstas af de menige,
som det veerktgj forerne anvender til at komme videre i teksten: at f4 et mode pa rette spor eller
undervisningen til at skride frem. Dette gores ved, at lederne skaerer igennem og siger: “[...J nu ta-
ger vi den her, og sd kan vi tage alt det sjove bagefter [...]” (MG, 2015: 6). Foreren tager styringen
og sikrer en effektivitet i opgavelgsningen. Hierarkisk ledelse er ligeledes en del af de meniges op-
fattelse af ledelsen og det arbejde, der udferes i HJV. Det ses dog, at de frivillige foler, at de har
mulighed for at bgje procedurerne og reglerne, hvilket eksempelvis naevnes i relation til tilpasning
af en ’KANAVEJFOSKTI7 i en enhed der har fungeret sammen i mange ar (MG, 2015: 16). Ud-
gangspunktet er under alle omstendigheder de grundprincipper og regler, som lares ved uddan-
nelserne, og der er en tro pa, at hvis sikkerhedsmaessige aspekter indgar i opgaverne, gar lederne

ikke ud over de fastsatte regler (MG, 2015; 16).

6.1.1.2. Situationsbestemt ledelse
Idet det fortelles at den hierarkiske ledelse anvendes, nar det er nedvendigt og pakreevet, tyder det

pa, at én opgave kan involvere forskellige ledelsesstile, og at stil kan varierer fra én situation til en

anden (jf. kapitel 3). Det kommer eksempelvis til udtryk i felgende udveksling:

“Kevin: [Fx] en aften hvor vi skal ud i terraenet og lave et eller andet. Gar man herinde [...]
og ger klar [...] sG gar vi og smdpjatter. Lige sa snart vi traeder ud af deren, sa det pjatten
der, det blev sgu lige inde pd den anden side fordi nu er vi derude. Dét, at der er plads til det,
og der bliver givet plads til det. Til humor og til noget sjov.

Dan: Dermed ikke sagt, at vi ikke har humor derude, for det har vi i hvert fald.
Kevin: Det har vi [...] men det er igen ogsa kun, nar der er plads.” (MG, 2015: 24-25)

Dermed anvendes der i forskellige opgaver en sterre eller mindre grad af hierarkisk ledelse, og ud-
forelsen af opgaven kan séledes forga i en ramme praget af mere eller mindre autoritar stil. Sam-
tidig ses det, at brugen af hierarkisk ledelse varierer afthaengigt af situation og séledes ikke anven-
des eller anses som fordelagtigt i alle situationer. Ud fra diskussioner om dette kommer befalings-

maendene frem til et skel mellem to ledelsestyper i kompagniet: dén som anvendes ved administra-

" KAN/EVEJFOSKI er en befalingstype for stillingsskifte; K:kommando til ildens ophar, A: avertissement, N/E: naste
stilling/naeste opgave, VEJ: vejen dertil, FO: formation, S: statte/sikring, K: klarmeldinger, I: ivaerksattelse.
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tive opgaver og dén som anvendes i taktiske og uddannelsesmeessige opgaver. I det folgende beteg-

nes disse som administrativ ledelse og taktisk ledelse.

Den taktiske ledelse forekommer, nar de frivillige er i felten eller i andre undervisningssituationer.
Denne form er disciplineret, formel og konsekvent, og det er i disse situationer, hierarkisk ledelse

som befalinger, kommandoer og ordrer, bruges. En BM udtaler:

"Sa ndr man er derude [i taktisk ramme], sd skal det vaere meget mere styrende, det skal

veere meget mere autoritzert, egentligt.” (BM, 2015: 12)

“Ogsa hvis man star og underviser sd prever man ogsd at holde det pd den made. Men er
man sadan den administrative, sG behover man maske ikke at veaere sa styrende i den for-

stand, sd kan det godt vaere at man er [...] mere laissez fair-agtig.” (BM, 2015: 13)

Opgaver i felten og undervisningssituationer er altsa praget af en mere autoriteer styring af de me-
nige. Den administrative ledelse, som befalingsmaendene ogsa benavner som den daglige ledelse,
forekommer i handteringen af de papirmassige opgaver og daglige forespargsler og henvendelser
fra andre frivillige. Den er uformel og praeget af mindre grad af disciplin, og derfor opfatter nogle af
befalingsmaendene denne som slap og inkonsekvent (se fx BM, 2015; 4). Tillid er et kernebegreb i
denne ledelsesform, og derfor opsatter en BM ikke sd mange krav og specifikke rammer i disse

situationer:

"Det er jo den daglige [ledelse], det er en meget uformel stil. Og det tror jeg ogsd, [er] noget
af det, der gor, at [den kommer til at virke] slap, fordi den er sa uformel [...] Den er jo ikke
neer s opdelt og disciplineret som den er ovre i tranregimentet, der er det meget mere med
om det er den ene eller anden forer de snakker til. Det er der jo ikke her. Her, der er det me-
get uformelt, alle kan ga til hvem det nu skal veere af forerne. Og det gor jo, at der er nogle
ting der bliver blandet, bliver gdet uden om og sa videre. Og det er en af de ting der gor, at

det kan vaere uoverskueligt.” (BM, 2015: 6)

De tre ovenstdende citater fortaller, at der er forskel pa, hvilken stil der ledes med, athengigt af
situation og opgave. Befalingsmaendene foler, at de taktiske situationer fordrer en sterre brug af
hierarkisk ledelse end de administrative situationer gor, og disse oplever siledes en situationsbe-
tinget ledelse, hvor redskaber og attitude tilpasses den givne opgave og kontekst (jf. kapitel 3). En
BM tilfgjer yderligere, at den konkrete ledelse ogsa ber atheenge af de enkelte personer der ledes,
og at hun i sit virke forsgger at skelne mellem individerne i gruppen (BM, 2015: 19). Dette er dog
primeert geldende ift. den administrative ledelse, hvor der i den taktiske udtrykkes forventning om,
at medlemmerne kan klare den hérdere tone og acceptere, at det er sddan, det er (BM, 2015: 24).

Ydermere ses det af sidstnaevnte citat, at den uformelle stil kan gare opgaver og forhold uoverskue-
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lige, fx ift. den enkelte leders overblik over de meniges uddannelsesforleb, og derfor ses det ogsa
som fordelagtigt, at bruge den fasttomrede kommandovej til den vertikale kommunikation i kom-

pagniet (BM, 2015: 7). Saledes er der opbakning til systemet og dets udformning.

De menige laegger tilsyneladende ikke s meget maerke til den situationsbestemte ledelse og ser i
stedet ledelsen som et samlet hele. I denne forstaelse opfattes hierarkisk ledelse saledes ikke som
noget, der adskiller sig bemeerkelsesvaerdigt fra ledelsen i de administrative situationer, men som
vaerende det samme lederne siger, blot stillet op pa en anden méade (MG, 2015: 10). Dog forklarer et

par af de menige:

"[at selvom en ordre altid kan veere pa sin plads] vil [den maske] falde udenfor den normale
tone. Den vil falde udenfor normalbilledet.” (MG, 2015: 13-14)

“der er ingen grund til at lave en 5-punkts befaling for en depotaften. Det er mere hygge og
det sociale [...]” (MG, 2015: 11)

De menige mener, at det kan vaere en fordel, hvis ledelsesformen passer til den givne situation og
normalbilledet heri, og er der ingen grund til at anvende hierarkisk ledelse, her i form af en ordre
eller 5-punkts befaling, sa er det fint at lade veere. Disse to udsagn hentyder til, at der gerne skal
veare en god grund til at komme med en ordre eller befaling. Der skal vaere en grund til at anvende
den hierarkiske ledelse. Netop derfor anses det af befalingsmeaendene, som essentielt at differentie-
re mellem forskellige situationer og personer, og derigennem tilpasse ledelsen til den enkelte opga-

ve og frivillige. Dette kan eksempelvis ses af denne udveksling;:
”Knud: Fordi, det kan ikke hjaelpe noget, at du star ude i felten og [er en] kammerat.
Ole: Vil du ikke lige?”, "hvis du tager sikringen i den der ende, sd tager jeg den anden”.

Karin: Omvendt kan det heller ikke hjzlpe noget, at man ringer til en af sine folk og siger
“du stiller onsdag! 1830 sharp! Spergsmal til det?!” Det kan man jo ikke, vel?” (BM, 2015:

19)

Situationsbetinget ledelse, hvor der tages hgjde for faktorer som opgave, omgivelser og de involve-
rede personer, indtager siledes en central rolle i den made dette kompagni fungerer pa og den ma-

de de frivillige anser arbejdet og ledelsen i enheden.

6.1.1.3. Forstaelsen af hierarkiske ledelse
Begge funktionsgrupper er enige om, at hierarkisk ledelse giver mening at anvende i HJVs kon-

tekst. De er sdledes alle indstillet pa, at det er en del af arbejdet og deltagelsen i organisationen. De

menige lagger vaegt pa, at redskaberne reducerer spildtid og ager effektiviteten i arbejdet; konse-
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kvenser, de er meget begejstrede for (MG, 2015: 14-15). Generelt bliver hierarkisk ledelse altsa,
blandt de menige, opfattet som fordelagtigt i organisationens arbejde, og der er enighed om, at der

er et behov herfor. En MG udtaler fx:

“Hvis man tkke har den der ledelse, og den type som [...] fuldferer dét, de siger. Sa falder
det.” (MG, 2015: 20)

Det papeges yderligere, at der er brug for rammer og konkrete eller hdndterbare opgaver, for hvis
det virker som for stor en udfordring, stiller de frivillige ikke op (MG, 2015: 5-6). Derfor anser de
menige ogsa dét at kunne sla igennem, og sige "nu gor vi det kraftedme, fordi det er mig, der be-
stemmer" (MG, 2015: 7) som god og ngdvendig ledelse. P4 samme made opfatter befalingsmande-
ne ogsa en god leder, som én, der tor befale (BM, 2015: 26) og den hierarkiske ledelse som en nad-
vendighed. For hvis ikke farerne styrer folkene, i storre eller mindre grad afhaengigt af situation,
"[s]a kan vi lige sa godt lukke kompagniet, for sa er der ikke nogen der stiller op.” (BM, 2015: 16).
Dette er iseer ift. den taktiske ledelse, for hvor det i administrative situationer er fint at der er plads
til uformel aktivitet og ledelse, anses det som forudsattende for den taktiske ledelse at bruge hie-
rarkiske redskaber og en styrende ledelsesstil. En udpraeget demokratisk ledelsesstil vil séledes

ikke vaere gavnligt i kompagniet, da det risikere at give for meget rum, s medlemmerne ikke stiller

op, eller sa opgaverne ikke bliver last. Dette eksemplificeres ved falgende udtalelse:

"Der ligger man jo ikke pa en raekke ude i skoven og siger “har I lyst til at dbne ild mod fjen-
den?”.” (BM, 2015: 13)

Det er altsd en del af arbejdet at anvende hierarkisk ledelse preeget af en autoriteer stil, og det er
ngdvendigt og naturligt i visse situationer. Denne forstéelse behandles yderligere i delanalyse 2.
Hvorvidt hierarkisk ledelse er nadvendigt athaenger altsa af den givne situation ledelsen figurerer i.
I de meniges sammenhang, beskrives dette som “/d]et bruges ndar det er pdkraevet” (MG, 2015:
11), hvilket i flere tilfeelde naevnes ifm. at undga spildtid. I befalingsmandenes forstdelse handler

det om, hvilke krav der er rimelige at stille eller e;j:

"Det er jo faktisk et eller andet sted det, det kommer an pa: [...] er det et rimeligt krav eller
er det ikke. Og ndr man star i en taktisk situation, sa er det sgu meget rimeligt og forlange,
at folk de falder ned og springer frem. Men derfor kan det godt veere, at jeg ikke gider og fe-
je gulvet.” (BM, 2015: 25)

BM-gruppen anser det altsd som rimeligt at bruge hierarkisk ledelse i taktiske situationer, og det er

ngdvendigt for at opretholde kompagniets kapabilitet, men i administrative opgaver siges tingene
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pa en anden made, fordi det maske ikke er rimeligt at kraeve af et givent medlem, at denne fejer

gulvet. Her kan ledelsen vare mere praeget af en demokratisk tilgang.

Som tidligere naevnt opfatter MG-gruppen ikke den hierarkiske ledelse som en separat stil i forer-
nes ledelsesrepertoire, hvilket muligvis kan hange sammen med forernes situationsbestemte ledel-
se. Idet lederne er bevidste om, at der: “kort og godt [er] forskel pa at sige LAD GEVAR! og sa at
sige LAV KAFFE!” (BM, 2015: 25), kan det forestilles, at disse forere kun anvender hierarkisk le-
delse i situationer, hvor de menige i forvejen er indstillet pa, at hierarkisk ledelse er nedvendig.
Dog skal det siges, at forerne altid er forere i de meniges gjne (se fx MG, 2015; 10), og at en ordre
saledes altid er "pa sin plads — uanset hvad man laver” (MG, 2015; 13), men selvom hierarkisk
ledelse anses som en naturlig del af systemet, accepteres denne dog ikke alt pa trods. En ren autori-
teer stil anses ikke som god ledelse, hverken af de menige eller af befalingsmandene. Den hierarki-
ske ledelse skal gerne have preaeg af at forega i "gjenhajde” (MG, 2015: 6) som én af de menige be-

kriver séledes:

“Fordi nogle gange, hvis man frivilligt star ude i et eller andet hul, mens regnen den siler
ned, og man bare taenker "det her, det gider jeg faktisk ikke", jamen, s er det jo svart at fa
folk til at komme, medmindre man ogsa ligesom viser dem, hvad det gor, det de laver.” (MG,
2015: 6)

Og fortaller yderligere:

"[H]vis [forerne] befaler et eller andet, og man siger, det er jeg tkke enig med dig 1, sa laver

de den der [peger pa distinktionen]. Og sd mister man jo alt.” (MG, 2015: 6)

Hvis lederne overtrumfer de menige ved ikke at tage hensyn til eller respektere andre holdninger,
synspunkter eller meninger, og hvis de menige samtidig ikke kan se, hvad meningen med arbejdet
er, bliver det siledes svert for dem at acceptere brugen af hierarkisk ledelse. Det tyder pa, at auto-
riteer ledelse ikke kan sta alene, safremt de menige frivillige skal kunne acceptere beslutningerne.
Hvis en hensigtsmaessig losning af opgaven kraver en tilpasning af procedurerne er dette okay, og
det er derfor ikke blot et spgrgsmal om ledelsen er autoriteer eller demokratisk (jf. kapitel 3), men
nermere et spergsmal om en graduering af den hierarkiske ledelse. Her kommer den autoritative
tilgang i spil (jf. kapitel 3). Tages der i den hierarkiske ledelse hensyn til de folk, der ledes, ses der
ikke blot pa hvad ordren befaler, men ogsa pa de folk der gar bag lederen, hvad de kan, vil og har
lyst til (BM, 2015: 24), og hvis lederen fx udviser respekt og argumenterer for eller forklarer or-
dren, der er opstillet for de menige, kan de se en “mening med galskaben” (MG, 2015: 27). Samti-

dig ses det ogsa, at en hierarkisk ledelse kan accepteres, uden at de menige far medindflydelse her-
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pa, hvis de menige har szrlige opfattelser af legitimitetsbegrundelser herfor. Et eksempel kan ses i

dette udsagn:

“Huvis [navn slettet] han siger gd ud pd den anden side af stregen, sd sperger man ikke hvor-
for, sG gar man. [...] Det skal ikke stilles i tvivl. Han bestemmer derinde.” (MG, 2015: 11)

Dette udsagn indikerer siledes, at forhold, som fx personen der giver kommandoen eller ordren,
kan have betydning for om den accepteres eller ej. Dette bliver behandlet yderligere i delanalyse 2.
I denne omgang peger det pa, at accepten af beslutning i kompagniet ikke blot handler om, hvor-
vidt medlemmet har medindflydelse eller j, men om medlemmet er overbevist om den hierarkiske
ledelses legitimitet. Derfor kan en ren autoriteer stil fungere i nogle sammenhange, mens andre

kraever en autoritativ eller mere demokratisk stil.

I forleengelse heraf ses det, at ikke al den hierarkiske ledelse stammer fra de formelle forere. En MG

forteller om en oplevelse med et nyt medlem i kompagniet, som ikke var reglementeret pakledt:

“"Han kommer i en ganske almindelig T-shirt, der er bld med et eller andet pzent print pa el-
ler noget og han har ikke snoret sine stovler og [...] han er ikke paent pdklaedt. Jakken star
aben.[...]

Hvor jeg sa gar hen og siger til ham, gider du godt lukke din jakke - du ma ikke have den af-
lagt. Vil du ogsa snere dine sko. Ja, ja, men det skulle han lige have tid til. Nej! Det far du
ikke tid til, det gor du nu! Sd [...] tager han jakken af. Sa siger jeg, du skal ikke have jakken
af, du skal have jakken pd, det dér det er ikke reglementeret pdklaedt. SG bliver jeg forst
tveer. Og sa lyner han jakken.[...]

Sa sagde jeg til ham, han skal snoere sine sko, og der siger han ogsd jamen, jeg er lige i gang
med noget, sa det bliver lige senere. Nej, det er en ting du gor nu! Det kan godt ske vi er her-
inde, men du er paent pdkleedt. Altid. Det er svaert.” (MG, 2015: 41)

Dét, at veere reglementeret pakledt ses som et symbol pa respekt og disciplin (MG, 2015: 41), og
dét, at den pagaeldende menige ser hdndhavelse af reglementer som alles ansvar, ikke blot leder-
nes, kan indikere, at denne tager normer og kultur til sig og foler en forpligtelse for at vedligeholde
og videregive dette til nye medlemmer. Sddanne aspekter behandles yderligere i delanalyse 2. I
denne sammenheang indikerer den meniges frustration over det nye medlems mangel pa respekt og
disciplin, at denne gnsker at veere en del af et system, eller kultur, hvor "den harde tone” og regle-
menter anvendes og overholdes. Yderligere papeger bade MG- og BM-gruppen, at de til tider har
svert ved at handtere, vaernets mangel pa magtmidler. Dét, at en leder ikke er i stand til at *tvinge’

et medlem til at udfere en bestemt handling eller opgave, ses af medlemmerne, som en udfordring,
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hvilket understotter idéen om, at de anser hierarkisk ledelse og struktur som fordelagtigt i det sy-

stem, de indgar i (se MG, 2015: 18-19; BM, 2015: 6, 20).

6.1.2. Delkonklusion
Bade interviewet med de menige og interviewet med befalingsmandene viser at hierarkisk ledelse

finder sted i det undersggte kompagni. Dette for at undga spildtid og ”snakkeklub” og altsa for at
sikre en effektiv opgavelgsning. Principper og procedurer kan dog bgjes, og bliver det til tider af de
frivillige medlemmer, men de udger stadig grundlaget for arbejdet, bl.a. fordi det er dét, medlem-
merne laerer gennem uddannelser og kurser. Hvor befalingsmaendene er meget opmarksomme pa,
hvornar de anvender hierarkisk ledelse, skelner de menige ikke umiddelbart mellem forskellige
ledelsesstile. Befalingsmandene anser det som centralt at kunne differentiere mellem forskellige
situationer, og valge den stil der passer bedst til opgaven og de personer, der skal ledes. Det resul-
terer i et skel mellem taktisk og administrativ ledelse, hvor hierarkisk ledelse primart anvendes i
de taktiske og uddannelsesmaessige situationer, hvor det saledes forventes at medlemmerne accep-
terer en hard tone og stil. Det viser sig altsa, at forskellige situationer er pavirket af en mere eller

mindre autoriter stil.

Pa tvaers af de to funktionsgrupper udtrykkes der stor forstéelse for brugen af hierarkisk ledelse, og
en folelse af at det giver mening at anvende en siddan stil i HJV og i de opgaver, der udferes heri.
Hierarkisk ledelse er naturligt, nedvendigt og rimeligt at anvende i arbejdet, og ydermere ngdven-
digt for at opretholde kompagniets kapabilitet. For at det kan blive fuldt accepteret, skal ledelsen
dog indeholde et fagligt eller menneskeligt aspekt, autoritativ eller demokratisk tilgang, hvor folke-
ne holdes in mente i beslutningerne, sd de menige ogsa kan se en mening med galskaben. Eller i det

mindste har en forventning om, at ‘'meningen’ eksisterer.

Disse resultater peger pa, at der i dette kompagni forst og fremmest forekommer hierarkisk ledelse.
Dernaest indikeres det, at der ikke er generelle problemer med at anvende en sddan ledelse og sam-
tidig inddrage frivillige medlemmer. De frivillige medlemmer i denne undersogelse udtrykker net-
op en forstielse for brugen af hierarkiske midler, som ngdvendige, naturlige og til tider enskveerdi-
ge, og anser derfor ikke den hierarkiske ledelse i sig selv som problematisk. Ledelsesformen accep-
teres som princip. Den hierarkiske ledelse gar dog hen og bliver problematisk i de situationer, hvor
ledelsen udelukkende bliver autoriteer, og hvor de menige under foreren glemmes, hvor en ordre fx
bliver udstedt for ordrens egen skyld, og hvor der ingen grund er hertil. I realiteten stilles der altsa
krav til brugen af hierarkisk ledelse, og accepten heraf viser sig siledes at veere athangig af, hvor

autoriteer den hierarkiske ledelse fremstar. Under alle omstandigheder viser det sig, at hierarkisk



Kunsten at kommandere med frivillige

ledelse kan fungere, og fungerer i situationer hvor de frivillige accepterer den. Empirien kan séle-
des ikke understgotte tese a, da den netop forteller os, at hierarkisk ledelse kan fungere i HJV, og at
de frivillige generelt set, men ikke ubetinget, accepterer brugen heraf, hvilket ellers ikke var at for-
vente ud fra de teoretiske forestillinger prasenteret i afsnit 3.1. Herefter er det nu muligt at under-

soge de resterende teser og delsporgsmal 2.
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6.2. Delanalyse 2: Frivillige og hierarkisk ledelse
Formalet med folgende delanalyse er at undersege, hvorfor hierarkisk ledelse ikke figurerer som et

problem i HJVs kontekst. Denne del opbygges saledes som et afsnit, der har til formal at besvare
undersggelsens andet delspergsmal: Hvorfor accepterer de frivillige i Hiemmevaernet hie-
rarkisk ledelse? Som navnt, bygger denne analyse videre pa delanalyse 1, og kan séledes ses i
forleengelse heraf. Selve analysen opbygges ud fra de tre resterende teser der behandles separat,

hvorefter de sammendrages i afsnittets delkonklusion.

6.2.1. Tese b
Hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere i nogle organisationer, fordi disse inddrager frivillige

akterer, hvis mind-set stemmer overens med organisationens hierarkiske tradition.

Denne tese gar pa, at organisationer bor straebe efter at tiltraekke og inddrage aktorer, hvis mind-
set passer med organisationen, dens struktur, kultur og opgaver. Jf. kapitel 3 betyder det, at hvis
medlemmernes indstillinger og forstaelser af verden passer med organisationens kontekst, og hvis
aktgrerne pa den made kan identificere sig hermed, bliver det nemmere at inddrage og engagere
aktgrerne i arbejdet. Hvis aktorens mind-set, dvs. det tankesat der afgeor akterens reaktioner og
fortolkninger af forskellige situationer, i forvejen stemmer overens med den made organisationen
fungerer pa bliver inddragelsen altsa nemmere. Forestillingen bag tesen er, at nogle frivillige accep-
terer hierarkisk ledelse, da en sadan stil anses som legitim og geldende, fordi aktgrernes mind-set

indeholder en forstaelse af, at ledere besidder autoritet, og at rangsystemet er legitimt.

I delanalyse 1 ses en generel opfattelse af, at hierarkisk ledelse er fordelagtigt i lasningen af HJVs
og de frivilliges opgaver, og interviewet med de menige frivillige giver et helhedsindtryk af, at disse
anser hierarkisk ledelse som nedvendigt, naturligt og i nogle ssmmenhange gnskvaerdigt i HJV og
arbejdet heri. En MG udtaler fx at tonen er hard, nar det er nedvendigt, og det skal den vere for
sddan er systemet (MG, 2015: 4). Lederne har alts3, ifolge denne MG, til opgave at anlegge en hie-
rarkisk stil, nar det er nedvendigt for udferelsen af opgaven, og det ses yderligere at de menige er
indstillet pa, at ledere og de der ellers har ansvar for serlige opgaver, har kompetence til at be-
stemme over dem. Dette kom bl.a. til udtryk i afsnit 6.1.1.3, og kommandobefalingsmanden og for-
syningsbefalingsmanden navnes i denne sammenhang (se fx MG, 2015: 11, 27). Hvor de menige er
enige om, at begge disse befalingsmand har absolut kompetence til at traeffe beslutninger pa deres
pageldende domane, uden om de menige medlemmer og uden nedvendigvis at skulle forklare sig,
er de naermeste foreres kompetence hertil til diskussion i gruppen. Som set i delanalyse 1 accepte-

res den hierarkiske ledelse fra forerne ikke ligegyldigt kontekst. Selvom hierarkisk ledelse anses
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som et ngdvendigt og naturligt element af arbejdet i HJV, har de menige ogsa krav til de forhold,
den hierarkiske ledelse anvendes i. Jf. afsnit 6.1.1.3 skal den fx veere preeget af, at forega i "gjenhaj-
de” (MG, 2015: 6), hvilket betyder, at safremt lederne tydeliggor betydningen af arbejdet og viser
respekt for de menige, far de ogsa respekt den anden vej. Det betyder dog ikke, at forerne ngdven-
digvis skal tage de menige med i beslutninger og patage sig en demokratisk ledelsesstil, for samti-
dig udvises der respekt for de ledere, der tor styre, tor tage en autoriteer beslutning og holde ved
den — selv hvis den viser sig at veere uhensigtsmaessig (MG, 2015: 22,29). Der bliver altsa sat
sporgsmaélstegn ved udsagnet: "Nar vi er ude 1 terraenet, sd er det gruppeforerne der bestemmer,
det skal ikke stilles i tvivl og det bliver heller ikke gjort” (MG, 2015: 11) og flere af de meniges ud-
sagn viser, at selvom der altid er en vis naturlig respekt for foreren og dennes placering i rangsy-

stemet, er det ikke altid nok til at legitimere en hierarkisk ledelse.

Sammenholdes dette med teorien om beslutningers legitimitet og lederes autoritet, indikerer det,
at formalitet og det formelle beslutningssystem i HJV kan danne ramme om legitime beslutninger.
Hierarkisk besluttede ordrer og kommandoer kan alts, til en vis grad, anses som legitime og geel-
dende for de menige, idet de frivillige er indstillet pa, at organisationens beslutningssystem er legi-
timt. Der er altsa en naturlig respekt for systemets opbygning, struktur og rang, og for distinktio-
nen pa skulderen, men denne respekt skal vedligeholdes og udvikles, for de menige far et godt for-
hold til lederen og beslutningerne. Formaliteten, rangen og positionen kan altsa ikke sta alene, og
en MG forteller i denne sammenhang, at hvis en forer affejer al modstand via reference til egen

rang som varende overlegen ift. de meniges, sa mistes respekten herfor. En anden MG udtaler:

"Jeg respekterer dem [forerne] i forste omgang som ledere. Men [...] jeg har det sd ogsa sd-
dan, at kan jeg ikke respektere mennesket inde i uniformen, huha, sa er jeg nok ikke sjov at

have neden [...] under sig, fordi sG kan jeg blive et lokum af en tvaerring.” (MG, 2015: 5)

Sa selvom en ordre i princippet “altid er pa sin plads” (MG, 2015: 13), sa afheenger reaktionerne

herpéd i nogle tilfeelde af hvem, der udgiver ordren, og hvordan dette sker. En anden MG udtaler:

“Huis ikke der er nogen faglig eller saglig eller i det hele taget fornuftig grund til ordrens
udgivelse, sd naegter jeg. Og hvis de sa siger, det skal du, sa siger jeg, jeg er frivillig, jeg gar
hjem.” (MG, 2015: 11)

Der er i gruppen uenighed om, hvorvidt diskussionen med foreren skal tages i situationen, eller
efter man har udfert den opgave ordren lod pa. To menige tager aktivt afstand fra at neegte ordren,
og opfordrer i stedet til at tale om beslutningen med foreren efter opgavens udferelse. En enkelt

MG har i stedet den indstilling, at en faglig grund, eller antagelsen om en faglig grund, er afggrende
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for accepten af hierarkisk ledelse, og for om denne gnsker at udfere opgaven eller ej. En saglig eller
fornuftig grund, er for den menige centralt ift. ordrer givet af personer, han ikke "respekterer”
(MG, 2015: 11), men at en antagelse herom kan vere nok, eksemplificerer han ved at bruge kom-

pagniets naestkommanderende som et eksempel pa en forer, der respekteres:

"[Fx] sGdan en som vores nastkommanderende kompagni [...] Det kan godt vare, at hans

idé er vanvittig, men jeg kan mdske ikke se det store billede [...].

[J]eg kender ham og jeg respekterer ham, og han har bevist s@ mange gange, at han har
bare styr pa det. Sa der stiller jeg ikke spergsmdlstegn ved det, uanset hvor meerkeligt det
er. Der er naesten med sikkerhed taenkt over tingene. Men det gjeblik, han ikke har gjort det,
og jeg finder ud af det, s star han i samme bds.” (MG, 2015: 12)

Dét, at foreren har en faglig grund til en given ordre er altsa et centralt aspekt for, om denne MG
gnsker at udfere den opgave han er blevet palagt og accepterer en hierarkisk ledelse. Det ses dog, at
blot antagelsen om, at der er en underliggende menig kan vare nok i det tilfeelde, hvor den menige
har opfattelsen af, at lederen har omfattende faglig viden pa omréadet. Sidste satning i citatet pape-

ger, at respekten for lederen kan mistes, og derfor ma vedligeholdes, for at opretholde niveauet.

Gennem disse diskussioner bliver de menige enige om, at erfaring og faglig viden har en betydning
for den hierarkiske ledelses legitimitet. I sammenhold med teorien begrundes beslutningers legiti-
mitet ligeledes ud fra beslutningstagerens faglige viden (jf. kapitel 3). Ydermere kan det indikeres,
at lederens personlighed har en betydning for accepten, da det i tilfelde, hvor formelle beslutnings-
systemer ikke raekker til at begrunde en hierarkisk ledelses legitimitet ses, at de menige heller ikke
er begejstrerede for den pageldende leders personlighed. Jf. ovenstdende situation navner den
menige, at han i de tilfaelde, hvor han kan finde pa at nagte en ordrer, heller ikke bryder sig om den
ordreudgivendes person, hvilket altsd har en betydning for den méde den menige reagerer pa i si-
tuationen (se MG, 2015: 12). En anden MG navner i relation hertil, at han ikke gnsker at adelegge
begejstrede foreres aften, og derfor folger med og udferer arbejdet, selvom det maske ikke er rart at
have stgvlerne fulde af vand (MG, 2015: 20). En begejstret leder smitter af pad de menige, og derfor
kan en leders person og karisma siledes ogsa have en indflydelse pa de meniges accept af hierar-

kisk ledelse, og pa hvor stor pligt de foler for at f& opgaven udfort.

Af afsnit 6.1.1.3 ses det, at hierarkiske ledelsesredskaber ikke blot anvendes af forerne, men ogsa
menige irettesetter hinanden og handhaver reglementer overfor andre pd samme, eller hgjere,
funktionsniveau (se fx MG, 2015: 21, 41). Dette kan indikere, at hierarkisk ledelse er en del af den

made de taenker pa, og den méade de forstér arbejdet og organisationen pa. Disse redskaber ses som
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en naturlig del af arbejdet, og ikke som nogle der udelukkende hgrer til en bestemt rang eller funk-
tion i kompagniet, fx ift. reglementeret paklaeedning. Dette kan indikere, at en reglementeret pa-
klaedning, dét at man som frivillig ser ordentlig og professionel ud og felger normerne herfor, kan
retfeerdiggore brugen af kommandoer. Vardier og normer for pakleedning kan derved ses som legi-

timeringsbegrundelse for hierarkisk ledelse (jf. kapitel 3).

6.2.1.1. Praedefineret mind-set
Hvorvidt de frivillige medlemmers indstilling er pradefineret findes der indikatorer pa i inter-

viewet med de menige medlemmer. Alle fire naevner, at de ved optagelse i vaernet var indstillet pa
og indforstiet med at indga i en hierarkisk sammenhang (se fx MG, 2015: 16-17). En forklarer, at
han er fodt ind i systemet” (MG, 2015: 16), idet begge forzldre pa daveerende tidspunkt var med-
lemmer, og tog elementer fra HJV med hjem i berneopdragelsen — dette serligt gaeldende for di-
sciplinen (MG, 2015: 17). De tre andre menige forklarer alle, at de inden indmeldelse gjorde sig
overvejelser om brugen af hierarkisk ledelse, forventede dette ville forekomme og gnskede at indga
i en sddan sammenhang. En MG beskriver fx sig selv som en person, der setter disciplin hgjt og
hun forstar disciplin som en del af hendes veeremade (MG, 2015: 14). To forklarer, at de forventede
mere disciplin og mere af den militare struktur; “at man stiller sig op pa geled og ger honner og
alt det der” (MG, 2015: 14), og at ledelsen ville vaere som oplevet gennem varnepligten (MG, 2015:
14). Sidstnaevnte MG betegner ogsa denne forventning, som en grund til indmeldelse. Yderligere
ses det, at flere af de frivillige tidligere har veeret ansat i Forsvaret, stadig er ansat eller har haft
intentioner om at blive professionel soldat (se fx MG, 2015: 17; BM, 2015: 7). De har derfor tidlige-
re erfaring med eller onske om at vaere i et militert system. I kapitel 3 ses det, at personer bringer
mange af deres grundleggende antagelser med fra én sammenhang til en anden, og at der er ten-
dens til en afstandstagen fra antagelser og praksis, der ikke stemmer overens med dem deres ver-
densanskuelse allerede bygger pa. Dette, sammenholdt med ovenstidende udtalelser, kan derved
indikere, at de menige allerede for indmeldelse i HJV havde et mind-set, hvor hierarkisk ledelse
kunne accepteres i et militert system — med den ene eller anden grund herfor. Hvis de frivillige ved
indmeldelse, havde et mind-set, hvor hierarkisk ledelse ikke kunne accepteres, og samtidig havde

overvejet og forventet hierarkiske ledelse, ville de sandsynligvis ikke have valgt at deltage i HJV.

Det tyder altsa pa, at de frivillige, jeg har talt med, har et mind-set, som i forvejen stemte overens
med organisationens funktionsmade, men dermed ikke sagt at dette gelder for alle medlemmer i
HJV. En MG forteller fx, at nar hendes indstilling er, at nu har hun tilmeldt sig det her, sa "ma
man tage det sure med det sode” (MG, 2015: 17) og sa kan det vaere svart at se nogle af de "nye

unge og taenke, de ikke altid har den samme holdning” (MG, 2015: 17). Det tilfgjes, at det kan veere
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pga. deres hvervning, da det kan vere sket med udgangspunkt i de vdben og keretgjer HJV, som
organisation, har til radighed og ikke med udgangspunkt i dét, de egentligt skal foretage sig som
HJV-soldater. Det kan indikere, at ikke alle ny-rekrutterede medlemmer passer ind i HJVs kon-
tekst, fordi deres gnsker og behov méske ikke stemmer overens med organisationens behov, eller
fordi de anskuelser og forventninger de har til det nye arbejde, ikke stemmer overens med den ma-
de det reelt fungerer pa (jf. kapitel 3). Det er dog ikke muligt at drage fyldestgerende konklusioner
om dette, da ingen af de informanter, jeg har talt med, har positioneret sig som havende en indstil-

ling for indmeldelse, som ikke stemte overens med den virkelighed de tiltradte.

6.2.2. Tese c
Hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere i nogle organisationer, fordi medlemmene integreres

(socialiseres) i en hierarkisk tradition.

Denne tese bygger pa forestillingen om, at en organisationskultur hvor hierarkisk ledelse opfattes
som en del af organisationen og arbejdet heri, kan praege medlemmerne til at acceptere brugen
heraf. Ved at indga i organisationens kultur praeges et nyt medlems grundlaeggende antagelser,
normer og verdier og derved syn pa verden. En accept af hierarkisk ledelse, kan forekomme pa
baggrund af en integration i en kultur og socialisering i en forstéelse, der accepterer brugen af hie-

rarkisk ledelse.

I afsnit 6.1.1.3 i delanalyse 1 ses det, at bAde menige og befalingsmend anser brugen af hierarkiske

ledelse som naturligt og nedvendigt. Ift. nedvendigheden, udtaler en MG fx:

7[...] fordi [hvis der ikke er en grad af autoritzer ledelse] skal du have en lilla ble om hovedet
og sige: "Hvad er klokken? Det ved jeg ikke hvad synes du selv? Vi sztter os ned i en rund-
kreds og kigger pa solen, sG kan det vaere vi finder ud af hvad klokken er. Nej, der kom fjen-
den! Arh, pis, nu ndede vi det ikke. NG han kommer nok ogsd i morgen. [...] Stands slaget.
Kan I ikke lige starte krigen forfra vi var ikke klar?” Det holder jo ikke, vel?” (MG, 2015: 24)

Ogsa et helhedsindtryk fra begge interviews viser, at den hierarkiske ledelse antages at vaere en
ngdvendig og naturlig del af arbejdet; “det er faktisk det eneste der giver mening, kan man sige, 1
sdadan en [taktisk] situation” (BM, 2015: 14). Dette kan tyde p4&, at den hierarkiske ledelse har vist
sig at veere effektiv, sarligt i udferelsen af taktiske opgaver, og derfor har kompagniet, og forvente-
ligt organisationen som helhed idet medlemmerne uddannes heri, inkluderet denne stil og disse
instrumenter i arbejdet og i den méde opgavelasninger opfattes pa. Flere gange gives der udtryk
for, at hierarkisk ledelse og accepten heraf er en del af den made, de frivillige ser HJV og arbejdet

heri, hvilket indikerer at accepten er en del af den kultur som prager kompagniet. Udtalelser som



Kunsten at kommandere med frivillige

"[s]adan skal det vaere. Saddan er systemet, ikk’ 0ss’?” (MG, 2015: 4) peger pa, at hierarkisk ledelse
antages at veere en integreret faktor og derfor accepteres anvendelsen heraf. Accepten athaenger
dog stadig af omstaendigheder som saglig eller fornuftig begrundelse, og af hvorvidt det er rimelige
krav at stille (se afsnit 6.1.1.3). Derfor indgar disse aspekter ogsa i kompagniets kultur, og alt dette
sammenlagt pavirker medlemmernes reaktioner pa forskellige opgaver, og dermed ogsa ledernes

brug af hierarkiske ledelse.

Ifolge en BM hanger opfattelsen og forstdelsen af hierarkisk ledelse sammen med, at de situationer
hvor denne primeert praktiseres er i indevede opgaver, og han mener derfor, at de menige ikke op-
fatter en kommanderende leder i felten negativt, fordi det er den oplagte made at gore tingene pa
(BM, 2015: 24). Derved mener befalingsmanden, at nar de kommer ud i felten i taktiske situatio-
ner, sa kan de anvende mere hierarkisk ledelse og hardere kommandoer, uden de menige maske
opfatter det som autoritert. Denne pointe bekreftes i interviewet med de menige, hvor de ikke
umiddelbart skelner mellem administrativ og taktisk ledelse; det har samme indhold men opstilles
og leveres pa en anden made (jf. afsnit 6.1.1.3). Det indikerer, at medlemmerne opfatter procedurer
der folges i de taktiske situationer som legitime og som den méde tingene gores pa i HJV, hvilket
derigennem bidrager til en accept. Det tyder saledes pa, at det positive syn er en antagelse der lig-
ger til grund for den méde arbejdet anskues pa, og medlemmernes adfeerd i de pagaeldende situati-

oner (jf. kapitel 3).

De frivilliges opfattelse af hierarkisk ledelse afspejles yderligere i de ord, der bruges om konceptet
’god ledelse’. Som naevnt i delanalyse 1, er det god ledelse hvis lederen formaér at skeere igennem og
tage en beslutning. Det betyder, at lederen skal have evnen til at befale og mod pa at bestemme
over de menige (se fx MG, 2015: 29). De skal turde satte krav overfor deres mand, fx ift. disciplin
(se fx MG, 2015: 7), og samtidig skal de udvise respekt her overfor, ligesom de menige skal udvise
respekt overfor lederen. Gensidigheden er centralt i dette spergsmal, for HJV kan, ifelge de meni-
ge, ikke fungere uden en gensidig respekt (se fx MG, 2015: 14). Respekt er ikke et ord, der bruges i
interviewet med BM-gruppen. De taler i stedet om tillid, men gruppernes forstdelser af de to be-
greber haenger sammen. Den gensidige respekt handler pa den ene side om at respektere hinanden
som mennesker med holdninger, viden og forstielser fx af konkrete opgaver og at tage disse seri-
gst. Pa den anden side handler det om, at de menige far lov til at gribe de bolde, der bliver spillet
op, dvs. far lov til selv at udfere opgaver som fx at udarbejde en lektionsplan (se fx MG, 2015: 6,
24). Det er dette punkt, der er knyttet til befalingsmaendenes forstaelse af gensidig tillid, der drejer
sig om at have tillid til, at de enkelte udferer de opgaver de har pataget sig — og det gaelder bade
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menige og befalingsmaend. Hvis der ikke er tillid til ”/...J at folk de gor de ting de skal [...] sd pa-
leegger det mig, pa grund at den type menneske og forer jeg er, at jeg foler, jeg skal holde aje med
om det nu ogsa bliver gjort [...]” (BM, 2015: 5) udtaler en BM. Til gengeld far en MG friere tojler,
hvis denne beviser der er styr pa tingene (BM, 2015: 5). Igen spiller niveauet af faglig kompetence

en rolle.

Forerne forventes altsa at vare forere og at vare i stand tage beslutninger, geldende for alle, men
samtidig er denne kultur preaeget af et laeringsaspekt. Det forventes ikke, at de fererbeslutninger,
der tages, altid er lige optimale. Det vigtige i denne henseende er blot, at foreren, efter en uhen-
sigtsmassig beslutning, ikke ombestemmer sig 44 gange” og kommer med kontraordrer, men i
stedet holder ved beslutningen, og efterfolgende laeerer af de valg som blev taget (MG, 2015: 8, 9).

Dette eksemplificeres af folgende udveksling:

"Helle: Og i den her organisation, der er det ikke forkert og fejle. Det er kun forkert ikke og

gore noget ved det.

Dan: Lige pracis. Man ma gerne fejle, det er det vi laerer noget af. SG skal man sd ogsa bare

huske og erkende, nar man sa har fejlet. Fordi ellers sa lserer man ikke noget af det.” (MG,
2015: 9)

Det forventes ikke, at forerne altid har de rette svar og lgsninger pa opgaver, men at de forseger og
tilleerer sig flere kompetencer. Altsa gger den faglige viden og erfaring, de baserer deres virke pa.
Dette faglige aspekt, og den hgje veegtning af faglighed, som synes at praege soldaternes kultur, kan
spille sammen men den centrale rolle uddannelse indtager i organisationen. Som det ses i kapitel 5,
er uddannelse ngdvendigt for at sikre et aktivt medlemskab nar en ny akter optages, og lobende
opkvalificeres medlemmerne gennem kurser og evt. fareruddannelse. Dét, at uddannelse og kom-
petenceudvikling er et vigtigt element i vaernet ses yderligere i interviewet med BM-gruppen, hvor
det sdkaldte "Q-helvede” diskuteres (BM, 2015: 9-10). Q’erne, som tidligere gik under betegnelsen
omskolinger, er forskellige uddannelser man kan fa som HVJ-soldat. For hver kompetence der op-
nas, far det enkelte medlem et Q skrevet i sin journal, det fungerer sidledes som et tjekmaerke. At
der er stor fokus pa kompetenceudviklingen af de enkelte frivillige, ogsa fra hojere ledelsesniveau-
er, kan forestilles at pavirke medlemmernes syn pa udvikling. Der kan altsd vaere en sammenhang

mellem dette fokus, og den leringskultur der findes i det undersggte kompagni.

Ift. ovenstdende analyse, er det ikke muligt at konkludere, hvorvidt kulturen har en betydning for
om hierarkisk ledelse bruges, eller om det er brugen af hierarkisk ledelse, der pavirker kulturen til

at veere accepterende heroverfor. Ifglge kapitel 3 er sddanne aspekter af en organisation i konstant
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sammenspil, og sammenhengen er en vekselvirkning mellem de to faktorer. Det kan dog konklu-

deres, at kulturen er preaeget af en accept for anvendelse af hierarkisk ledelse.

6.2.2.1. Integration og socialisering
Generelt er der bred enighed om ovenstdende opfattelse af hierarkisk ledelse. Dog skiller én BM sig

ud ift. spergsmal om, hvor meget ansvar foreren skal tage overfor opgavens udferelse. Det forer, i
interviewet med befalingsmandene, til en pointe om, at der i HJV findes to flgje af frivillige. Den
ene flgj bestar af de, der enten kommer fra Forsvaret eller som er tilhaengere af den méade det fun-
gerer pa. Den anden bestar af de, der hellere gnsker "kaffeklubben” eller at kore efter “citronmdne-
princippet” (BM, 2015: 18). Dette 'princip’ skal forstas sddan, at de ikke gnsker HJV ligner Forsva-
ret sd meget pa fx ledelses- og uddannelsesomradet, dvs. mindre styring fra forerne, og i stedet en
organisation, hvor ledelsesrelationen er praget af kammeratskab (se fx BM, 2015: 15-16). Ifglge en
BM reflekterer tvedelingen et generationsskifte i organisationen. Hun mener, at de unge er mere
tilbgjelige til at deltage sadfremt den militeere struktur er en fremherskende del af arbejdet, hvilket
altsa kan heenge sammen med de motiver medlemmer har for at indga i organisationen (BM, 2015:

8). Motiver behandles i efterfalgende afsnit.

Pa samme made papeger de menige, at der plads til forskelle i kompagniet. Tre ud af fire forteeller

fx, at de har en indstilling, der kan eksemplificeres saledes:

"Jeg far en forer, “fint, hvad vil du have jeg skal gore". Ikk’ 0ss’? Det er ikke alle, der er sda-
dan.” (MG, 2015: 7-8)

Det er ikke alle, der er sadan, hvilket kan tyde p4, at selvom disse informanter fremstar meget enige
om opfattelser af ledelsen og brugen af hierarkisk ledelse, er der en anden flgj i HJV, der ikke gn-
sker den staerke praegning af militeer struktur og hierarki. Det indikerer, at kulturen i HJV kan vaere
praeget af mere eller mindre differentierede subkulturer, og hvor jeg har undersegt et kompagni,
der umiddelbart fremstar integreret, kan der veere andre enheder, der ikke er praeget af samme
feellesskab. Idet alle nye medlemmer fiar samme basisuddannelse og senere evt. foreruddannelser
(Gf. kapitel 5), er det dog sandsynligt, at alle medlemmer har et faelles udgangspunkt for arbejdets
udferelse og for brugen af ledelse. Det indikerer, at kulturen i organisationen som en helhed, for-
modentligt har et felles stasted, som sa kan differere pa tveers af kompagnierne. Dette kan blot
indikeres, og er ikke noget jeg pa baggrund af denne empiri kan konkludere yderligere pa. Resulta-
tet kan ogsa vare en konsekvens af informant-udvalgelsen, jf. kapitel 4, hvor risikoen kan veare at
de der er madt op, er de der tager den hierarkiske ledelse mest til sig. Dét, at de har faet en mail fra

chefen kan muligvis have pavirket dem til at mgde op, fordi de har folt det som en pligt. Det indtryk
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informanterne giver af kompagniet er dog, at det fremstar forholdsvist integreret ift. disciplin og

accept af hierarkisk ledelse (se fx MG, 2015: 15).

Det naevnes et par gange, at ikke alle nye indgar i organisationen og arbejdet med samme indstil-
ling som de 'gamle’ medlemmer. En MG &bner for muligheden for yderligere opdeling af gruppen

med 'nye medlemmer’. Hun skelner mellem ’de helt nye’, ’de nye’ og ’de erfarne’:

"Og et eller andet sted, hvis man har en helt ny mand, jamen, sd er der jo, den der autoritze-
re respekt, at man godt kan maerke, at de har. Men hvis nu fx de har varet her i et Gr eller et
eller andet, sa er det ikke sikkert de ved, hvordan jeg underviser [...] hvorimod hvis nu jeg
skal undervise Dan, sd ved han godt, hvad klokken den har sldet. Han ved godt, ndar jeg star

herinde ved tavlen, sG kommer han ind og sztter sig ned.” (MG, 2015: 12)

Hvor ’de helt nye’ har en naturlig respekt for lederne, hvilket understatter forventningen i tese b
om et praedefineret mind-set, og ’de erfarne’ har respekt fordi de kender hinanden, s& har ’de nye’
potentielt mindre disciplin, fordi de er mere integreret end de ny-ankomne, men ikke sa meget som
de erfarne. Leengden af medlemsskabet har, ifolge denne MG, betydning for de indstillinger og an-
skuelser et medlem har. Det indikerer, at der via et medlems integration i kompagniet og kulturen,
forekommer en socialisering, hvor antagelser, veerdier og normer bliver en del af medlemmets ver-
densperspektiv, reaktioner og praksis. Gruppen er enig om, at hvis det nye medlem ikke i forvejen
ved, hvordan denne skal gebzrde sig, s kommer det helt automatisk og lynhurtigt ved at indga i
kompagniets praksis, eller ogsa stopper medlemsskabet (MG, 2015: 30). Dette relaterer de menige

eksplicit til en af gruppens medlemmer, "Ib”:

“"Han har veeret her et ar og er rettet ind til hajre. Vi har fandme gjort det godt [...] [Og] at
here sadan en ung mand der, som er sd ung og ny i kompagniet, have den opfattelse og ha-
ve de holdninger der ikk’ oss’? Jamen. Jeg slar knoerne mod deren nar jeg gar ud, for jeg

kan sgu ikke fG armene ned igen.” (MG, 2015: 39-40)

Hvor der sdledes er en opfattelse af, at "Ib” er blevet godt integreret i kompagniet og socialiseret i
kulturen, papeges det, at det ikke 'lykkedes’ med alle nye medlemmer. Der er dog en form for pligt
blandt de menige for at videregive de normer, der udspiller sig i kompagniet. Dette ses fx ift. fortel-
lingen om den menige, der irettesatter et nyt medlem ift. dennes (u)reglementerede pakleedning
(se afsnit 6.1.1.3). Hun har selv taget normer og vardier om overholdelse af sddanne reglementer til

sig, og forseger at videregive disse til de andre.

Idet de frivillige indgar i feellesskabet, opleres de altsa til at teenke og gore som kulturen foreskri-

ver, men dermed ikke sagt at arbejdet og brugen af hierarkisk ledelse kraver fuld integration (jf.
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kapitel 3), eller at der ikke er plads til nogen grad af autonomi, som pointeret ift. de to flgje af frivil-
lige. De menige mener, at selve organisationen og enheden er meget dbne overfor folk, der ikke helt
passer ind i faellesskabet, og hvis disse sorteres fra sker det ved eget valg. De bliver ikke “frosset ude
eller noget” og kun et par stykker er, ifolge de menige, blevet bedt om at ga i lobet af en periode pa

ca. 10 ar (MG, 2015: 30).

6.2.3. Tese d
Hierarkisk ledelse af frivillige kan fungere i nogle organisationer, fordi de frivilliges personlige

udbytte overstiger betydningen af medbestemmelse og indflydelse pa beslutninger.

Den sidste tese forklarer, at de frivilliges motiver og indfrielse heraf, kan have betydning for akto-
rernes syn pa hierarkisk ledelse. Pointen er, at en akters forskellige motiver, for at indga i frivilligt
arbejde, rangeres efter den mening, de giver individet, og pd den made kan indflydelse pd vere af
mindre betydning end andre motiver, som arbejdet i situationer med hierarkisk ledelse maske kan
indfri. Derved er forestillingen, at hierarkisk ledelse kan accepteres, fordi aktorerne far noget me-
ningsgivende ud af at indga i situationer og opgaver, hvor en siadan ledelse anvendes. Tesen laegger
op til, at akterer godtager den hierarkiske ledelse pa trods; den anlaegger saledes ikke en positiv
forstéelse af hierarkisk ledelse. Det har dog vist sig bade i delanalyse 1 og ovenstiende, at de frivil-
lige ikke har noget imod hierarkisk ledelse; tvaertimod gnsker de en sddan stil i nogle sammenhzan-
ge. Det kan dog vaere givende at undersgge medlemmernes motiver for at kunne nuancere og sup-
plere de teoretiske forstaelser i kapitel 3. Derfor behandles de frivilliges forstaelser og grunde til

deltagelse, sd en bedre forstéelse af de frivilliges accept af hierarkisk ledelse kan opnaés.

I lobet af de to interviews deltog informanterne i en gvelse, hvor de skulle overveje egne motiver for
at melde sig til HJV og deltage i arbejdet og aktiviteter heri. For at fa et overblik over de motiver,
som blev valgt ud, prasenterer jeg forst sammenhange i de meniges, dernaest i befalingsmande-
nes, og sammenholder dem til sidst for at finde menstre eller modsatninger pa tvers af funktio-

nerne.

Ift. de meniges motiver papeges det labende i interviewet, at aktererne deltager fordi det er sjovt,
og fordi deres kompetencer bruges effektivt og konkret. Der er séledes en opfattelse af, at de enkel-
tes kompetencer kommer til sin ret gennem arbejdet i kompagniet (MG, 2015: 33). En MG beskri-

ver:

“[H]vis nu fx vi har Kevin [...] han er mdske pissedygtig til at fore koretajer og kigge pa kort
og sadan noget. Og sa har vi mdske Ib, som er pissedygtig til kommunikation eller et eller
andet. Sa finder vi en plads til dem og sa bruger vi deres kompetencer. Og selvom man ma-
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ske kommer til at vaere korer og sG@ man tanker, ved du hvad, det var sgu ikke det jeg ville
vaere [...] sG prover man lige og vender skuden, fordi man finder den rigtige plads til folk.”
(MG, 2015: 25)

Dét, at medlemmerne kan prove nogle forskellige stillinger af indtil de finder deres rette plads, ses
som en stor kvalitet i arbejdet (se fx MG, 2015: 25). Derfor er de menige ligeledes begejstrede for de
udviklingssamtaler og uddannelsesaftaler, som foregar en gang om aret. Her kan det enkelte med-
lem fortzlle om de gnsker og forventninger denne har for sin videre udvikling i organisationen — et
tegn pa, at selvudvikling spiller en rolle bade for medlemmer og for HJVs virke. Yderligere tyder
det p4a, at de frivilliges evner, gnsker og behov forsgges kombineret med vaernets behov, hvilket, jf.

kapitel 3, kan lette inddragelsen og fastholdelsen af frivillige i organisationen.

Hyvis jeg sammenholder de motiver, de enkelte menige i gruppen fremlaegger som vigtige og betyd-
ningsfulde i relation til deres deltagelse i HJV, samt de der anses for at vaere uden betydning, ses
nogle lighedstrak. Jeg har i folgende tabel opsamlet de menige frivilliges svar, hvilke dimensioner
disse tilhgrer (jf. kapitel 3), og hvor mange menige der lagde betydning i de enkelte udsagn. De

forskellige udsagn er ikke rangeret ud fra individuel betydning i tabellen.

Tabel 7
Udsagn Motivdimension Antal MG, der gav
udtryk for at dette
var af betydning
for deres med-
lemsskab
Fordi det er vigtigt at forsvare Danmark Sag/veerdi 4
Fordi det giver mig mulighed for at bidrage til samfundet Verdi 4
Fordi de opgaver, Hjemmevarnet udferer, er nyttige og Sag 4
givende for samfundet
Fordi det er vigtigt at hjeelpe andre Veerdi 4
Fordi jeg er interesseret i det militere forsvar Sag 4
Fordi jeg far en masse praktisk erfaring og ny faglig viden Leering 3
Fordi jeg udvikler mig som person gennem arbejdet (selv- Leering 3
udvikling: Jeg leerer fx mine egne steerke og svage sider at
kende)
Fordi erfaring med frivilligt arbejde er en god kvalifikati- Karriere 3
on i erhvervslivet
Fordi jeg som Hjemmeveernssoldat faler, at der er brug for Identitet 2
mig
Fordi deltagelse i Hjemmevarnet giver mig muligheder pa Karriere 1

arbejdsmarkedet
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Hvor sag og veerdi er af betydning for hele MG-gruppen, er det kun de yngste, der leegger vegt pa
leering og karriere. Identitetsdimensionen far ikke megen umiddelbar opmaerksomhed fra de meni-
ge, men et par stykker navner, at arbejdet i HJV kan indfri sddanne motiver, fx nar de holder
“abent hus” for kraeftramte born og deres familier. Derigennem far de en bedre selvfalelse, men det

er ikke en grund til indmeldelse og deltagelse (MG, 2015: 37).

Kammeratskabet, nye venner og gode venskaber, betyder meget for de meniges deltagelse i arbej-
det, men sddanne faktorer anses mere som en bonus og veje til fastholdelse end egentlige grunde til
indmeldelse (MG, 2015: 35). Kammeratskab er dog et emne, som igennem interviewet er blevet
taget op flere gange, og som flere steder naevnes som betydningsfuld ift. engagement i HJV (se fx
MG, 2015: 29). I diskussionen om ovenstdende motiver kommer det til udtryk, at de menige far

dem indfriet gennem arbejdet i HJV.

Blot én MG navner dét, at kunne pavirke beslutninger i HJV som varende af betydning for indsat-
sen, og dette er i relation til kompagniet og til at komme med input til, hvordan tingende kan fore-
ga i de aktiviteter kompagniet star for. Der er i gruppen udbredt enighed om, at man som enkelt-
mand ikke er i stand til at pavirke de overordnede linjer i organisationen som en helhed, og at dette
ikke bar veere et motiv for at indga i organisationens arbejde (se MG, 2015: 36). Man har altsa som
MG mulighed for at pavirke i kompagni-regi men ikke i det store billede. At pavirke beslutninger
var under alle omstaendigheder ikke af s& stor betydning for de menige, som de andre motiver. Li-
geledes var der ikke fokus pa eget anseelse i lokalsamfundet, at pavirke politiske beslutninger, som
kunne have betydning for organisationen, og ingen meldte sig og pga. sociale forventninger fra
venner eller bekendte. Gruppen var derimod meget enig om, at det var deres egen beslutning at
deltage i frivilligt arbejde, og nogle faktisk pa trods af de kommentarer venner og bekendte kom

med (MG, 2015: 37-38).

Hyvis jeg sammenholder de motiver, de enkelte befalingsmand fremlaegger som betydningsfulde for
deres deltagelse i HJV, samt de der anses for at vaere uden betydning, ses der ligeledes lighedstraek.
P4 samme made, som ved de menige, har jeg opsamlet befalingsmandenes svar, de dimensioner
svarene tilhgrer, samt hvor mange forere der laegger betydning i de enkelte udsagn. De forskellige

udsagn er heller ikke her rangeret ud fra betydningsvagtning.
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Tabel 8
Udsagn Motivdimension Antal BM, der gav
udtryk for at dette
var af betydning
for deres med-
lemsskab
Fordi jeg udvikler mig som person gennem arbejdet (selv- Leering 6
udvikling: Jeg leerer fx mine egne steerke og svage sider at
kende)
Fordi det er vigtigt at forsvare Danmark Sag/veerdi 5
Fordi det giver mig mulighed for at bidrage til samfundet Veerdi 5
Fordi det er vigtigt at hjeelpe andre Veerdi 5
Fordi de opgaver, Hjemmevearnet udferer, er nyttige og Sag 4
givende for samfundet
Fordi jeg far en masse praktisk erfaring og ny faglig viden Leering 4
Fordi jeg er interesseret i det militeere forsvar Sag 4
Fordi jeg som Hjemmevarnssoldat faler, at der er brug for Identitet 3
mig
Fordi deltagelse i Hjemmevaernet giver mig muligheder pa Karriere 3
arbejdsmarkedet
Pga. det gode kammeratskab, der er i Hjemmevaernet Kammeratskab 3
Fordi erfaring med frivilligt arbejde er en god kvalifikati- Karriere 2
on i erhvervslivet
Fordi frivilligt arbejde giver mig en bedre selvfglelse Identitet 2
Fordi jeg gennem min frivillige indsats kan pavirke beslut- Indflydelse 2
ninger i Hjemmeveernet og i det arbejde, der skal udfgres
Fordi man som frivillig kan fa nye venner Kammeratskab 1
Fordi folk, jeg kender godt, ogsa er frivillige i Hjemme- Sociale forvent- 1
veernet ninger
Fordi deltagelse i Hjemmevernet styrker min indflydelse Indflydelse 1

og anseelse i lokalsamfundet

De tre befalingsmand, som ikke navner kammeratskabet som havende betydning for deres ind-
meldelse, beskriver det som et element der i seerdeleshed fastholder deres engagement, og som ved
de menige giver interviewet et helhedsindtryk af, at kammeratskabet spiller en central rolle i kom-
pagniet (BM, 2015: 14, 18-19). Ift. indflydelsesdimensionen, og serligt dét at fa indflydelse i HJV og
arbejdet, forstas dette pa to mader af forerne. Den ene forklarer i relation hertil, at han som BM har
mulighed for at fortalle sin holdning, og preege opad, og dette er, som i de meniges tilfalde, relate-
ret til kompagni-regi (BM, 2015: 36). Den anden BM forklarer, at jo flere medlemmer, des storre
beslutninger kan der tages, og relaterer i dette tilfzelde motivet til medlemmerne og organisationen
som helhed, og ikke til ham selv som enkelt person (BM, 2015: 38). Referencerammen er saledes

afgraenset til kompagni-regi, hvis man som enkeltperson skal have indflydelse. Skal man have mu-
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lighed for indflydelse pa det overordnede organisationsniveau, forekommer dette indirekte ved, at
den enkelte indgér i det storre faellesskab af HJV-soldater. Befalingsmandene lagde ingen betyd-
ning i motiver som at fa politisk indflydelse og selvom en enkelt naevner udsagnet om at folk, jeg
kender godt, ogsa er frivillige i HJV, er indtrykket ikke, at der er pres pa ham herfra. Forventninger
fra venner, familie eller bekendte, er ikke en af befalingsmaendenes umiddelbare grunde til indmel-

delse og deltagelse.

Pa tveers af de to grupper ses nogle sammenhange. Serligt viser det sig, at vaeerdidimensionen og
dimensionen om sagen har generel betydning for informanternes deltagelse i HJV. En stor del af de
grunde, de frivillige neevner som betydningsfulde er altsa dét, at kunne veere til gavn for samfundet
og udfere nyttige og meningsfulde opgaver, og fordi de er interesseret i sagen (jf. kapitel 3). Flere af
aktgrerne er yderligere engageret i sagen ved at vaere ansat eller tidligere ansat i Forsvaret, og der
leegges blandt flere vaegt pa vigtigheden af, at std til radighed for landet og samfundet. Dette kan
ifolge befalingsmandene gares pa flere made, og én forklarer fx at han gerne vil bidrage til forsvar
af landet ved at hjaelpe med uddannelsen af vaernepligtige (BM, 2015: 35). Samme forer forteller,
at han tidligere har deltaget i cykellgb og andre idraetsarrangementer, og derigennem har set hvor
stor betydning HJV kan have i disse situationer. Derfor vil han gerne stette op om sddanne arran-

gementer via sit engagement (BM, 2015: 35-36).

En anden dimension som skinner igennem er leeringsdimensionen, idet bade erfaringer, faglig vi-
den og ikke mindst den personlige udvikling, viser sig at have en betydning for disse frivilliges
medlemskab. Hvor de frivillige har en folelse af, at de opgaver, som organisationen udferer, har en
betydning for samfundet, foler de ogsa, at arbejdet giver dem noget som personer. Flere pointerer
netop, at de i hgj grad lerer deres sterke og svage sider at kende (se fx BM, 2015: 34, 35, 36). Det
peger pa, at dette er et motiv, som i hgj grad indfries gennem medlemsskabet. Vaegtningen af lae-
ringsdimensionen har muligvis sammenhang, med den lerings- og uddannelseskultur, som prae-
ger kompagniet og HJV (jf. tese c). Laering star som en central del af kultur, arbejde og gnsker til

arbejdet.

Den sidste dimension, jeg vil l&egge vaegt pa i denne sammenhang, er kammeratskabsdimensionen,
der i nogle sammenhange navnes som direkte grunde til indmeldelse, men som i sarlig grad viser
sig, at have betydning for opretholdelse af engagementet. Kammeratskabet ses af de fleste som en
bonus, og kan vere sardeles vigtigt for at fastholde de frivillige i organisationen og opretholde de-
res deltagelse i aktiviteter (MG, 2015: 35; BM, 2015: 37). Dette kan hange sammen med en pointe

om, at der ikke findes et skarpt skel mellem HJV og gvrig fritid. Medlemmerne tager arbejdet med
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sig hjem og taler med hinanden om private forhold. En BM forteller, fx at hun for nyligt blev
spurgt til rads af en menig om dennes uddannelsessituation — et forhold, som ikke havde meget
med HJV at gare (BM, 2015: 32). En yderligere ssmmenhaeng kan drages til den pointe, at lederne i
HJV ikke har mange sanktionsmuligheder at gore godt med. Lederne kan ikke tvinge de menige til
at gore noget, som denne ikke accepterer, de kan give en mundtlig eller skriftlig reprimande og i
yderste instans bortvise aktgren fra kurser eller opsige kontrakten (jf. kapitel 5). Derfor er forerne
athaengige af, at de menige accepterer den ledelse, de laegger for dagen. De er athangige af, at de
menige onsker at deltage og udfere de opgaver som bliver stillet og en BM forklarer i denne forbin-
delse, at hvis lederne og de menige ser hinanden som kammerater, skabes en forpligtelse fra begge
sider om at fa tingene til at fungere. Kammeratskab kan sdledes blive et styringsredskab, hvorigen-

nem ledere, og menige, kan pavirke hinanden til at agere pa bestemte mader.

Af de dimensioner, der ifolge de frivillige aktorer ikke har betydning for deres deltagelse, er serligt
dimensionen om sociale forventninger. Som set under gennemgangen af de meniges motiver, er
deltagelsen og medlemskabet ikke noget aktererne har felt sig presset til. Derimod forteller en
menig, at hun ikke er den, der raber hgjest om sit medlemskab, fordi hun ofte har oplevet stor uvi-
denhed omkring HJV og derfor bliver madt af fordomme (MG, 2015: 37-38). De sociale forvent-
ninger fylder sédledes ikke meget ift. de frivilliges egen forstaelse af motiver og begrundelser for

medlemskabet.

6.2.3.1. Motiv-hierarkiet
Af ovenstaende ses det, at de frivillige har flere motiver knyttet til at deltage i HJV, og Habermanns

motiv-mix (jf. kapitel 3) er sdledes gaeldende for disse. Yderligere ses det, at ogsd motiv-hierarkiet
kan siges at vere til stede, og de frivillige forteller selv herom. Fx laegger en BM ud med at sige, at
det altoverskyggende for dennes deltagelse er, fordi det er vigtigt at forsvare Danmark (BM, 2015:

36) og en MG rangerer sine motiver, idet han fremlaegger dem i gruppen (MG, 2015: 34).

Ift. hvilke motiver, der kan anses som meningsgivende for medlemmerne, og hvilke der fungerer
stimulerende, er det muligt at udlede nogle generelle traek om fra akterernes diskussioner. I lgbet
af interviewet med de menige er der overordnet tre scenarier og reaktioner pa hierarkisk ledelse. I

ét far de frivillige tildelt opgaver, som de maske ikke rigtigt har lyst til at udfere:

“Fordi nogle gange, hvis man frivilligt star ude 1 et eller andet hul, mens regnen den siler
ned, og man bare tanker "det her, det gider jeg faktisk ikke", jamen, s er det jo sveert at fa
folk til at komme, medmindre man ogsd ligesom viser dem, hvad det gor, det de laver.” (MG,
2015: 6)
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Den menige antyder her, at hvis dét man udferer, har en storre betydning udferes opgaven, selvom
man méske ikke rigtigt gider. Har arbejdet og opgaven man er blevet beordret, en betydning i det
store hele, gor det ikke sd meget, hvis det er en sur opgave, som tildeles uden medindflydelse. Det
indikerer, at hvis den befalede opgave har en mening og betydning, hvis opgaven fx er nyttig og
givende og bidrager til samfundet, betyder dette mere end autonomi og medbestemmelse. Dvs.

vaerdidimensionen og dimensionen om sagen er vigtigere end indflydelse og selvbestemmelse.

I et andet scenarium ses en situation, hvor den menige er beordret til en opgave uden nogen for-

nuftig grund, og derved bliver det en ordre for ordrens skyld (MG, 2015: 23):

“Huis tkke der er nogen faglig eller saglig eller i det hele taget fornuftig grund til ordrens
udgivelse, sd naegter jeg. Og hvis de sa siger, det skal du, sa siger jeg, jeg er frivillig, jeg gar
hjem.” (MG, 2015: 12)

Den menige antyder, at hvis der ikke er en mening med den hierarkiske ledelse, hvis den opgave,
ordren lyder p4, ikke har en betydning, og hverken er saglig eller nyttig pa anden vis, sa har indfly-
delse en betydning. Det indikerer, at i tilfzelde hvor motiver fra veerdidimensionen, dimensionen
om sagen og maske ogsé leeringsdimensionen ikke kan indfries gennem opgaven, har medbestem-
melse eller indflydelse storre betydning for den menige end dét at folge ordren. Dvs. i de situatio-
ner, hvor en befalet opgave ikke bidrager til sagen, verdierne eller den meniges udvikling, har ind-

flydelse en betydning for om den frivillige vil deltage og udfere opgaven eller €;j.

Sidste scenarium bygger pa situationer, hvor de menige beordres til en opgave, som de maske har

et andet syn pa udferelsen af, end forerne har:

[...] jeg synes maske ikke det er hensigtsmeessigt, at vi ger sadan og sddan, men at vi gor
sadan og sadan i stedet for, og sa kan der komme argumentation frem og tilbage, og sa nar

man en gylden middelvej.” (MG, 2015: 35)

Denne menige antyder med dette citat, og den kontekst det blev udtalt i, at hvis der er uenighed
mellem dennes syn pa en opgave og forernes syn pa samme, kan indflydelse vare af betydning. De
frivillige, der forklarer at indflydelse er et motiv for deltagelsen, pointerer, at dette teenkes som ind-
flydelse i kompagniets arbejde. I de situationer, hvor den menige altsa ikke er enig med foreren, og
foler at der kan ske forbedringer, far indflydelse en storre betydning for den menige. Det kan indi-
kere, at hvis den menige beordres til noget, hvor han mener, at fx sag eller laering bedre kan under-
stottes, eller hvor opgaven kan udferes mere hensigtsmaessig, sa far medbestemmelse en storre

betydning, end det fx gjorde i forste scenarium. Hvorvidt indflydelse i dette scenarium kan beteg-
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nes som meningsgivende eller ej, er dog ikke til at konkludere pa baggrund af dette empirimateria-

le.

Heraf ses det, at forskellige motiver kan indtage forskellige positioner afhengigt af situation og
kontekst (jf. kapitel 3). Pa tvaers af scenarierne ses det, at de frivillige gerne vil ’gore en forskel’. De
vil forsvare landet, udfore noget nyttigt og samtidig fa noget fagligt og personligt ud af det, og der-
for meldte dig sig og deltager i arbejdet i HJV. Det tyder saledes pa, at ’sagen’, veerdier og lering
generelt er af storre betydning end indflydelse og magt. Ift. Habermanns resultater (jf. kapitel 3) er

der séledes bade ligheder og forskelle. Disse illustreres i figur 4.

Figur 4

Habermann (2007):
Verdier 0g ’Sagen’
Leering
Identitet
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De frivillige i denne undersogelse har dét tilfeelles med andre frivillige, at vaerdier og ’sag’ indtager
en central betydning ift. deres begrundelser af engagementet. Derimod byttes der rundt pa kamme-
ratskabet, karriere, identitet og indflydelse. Hos Habermann (jf. kapitel 3), ses forskelle mellem
typer af frivillige organisationer; frivillige i idreetsforeninger lagde sterre betydning i karrieredi-
mensionen, indflydelsesdimensionen og kammeratskabet end de i sociale foreninger, som derimod
veegtede veerdidimensionen, lerings- og identitetsdimensionen hgjere end idraetsforeningerne.
HJVs frivillige, de inddragede i denne undersggelse og deres vaegtning, kan i denne optik ses som
en kombination af frivillige fra idreetsforeninger og frivillige fra sociale foreninger, da hhv. veerdier,

sag, leering og kammeratskabet tillegges en stor betydning for deltagelsen heri.

6.2.4. Delkonklusion

6.2.4.1. Tese b
Ift. tese b ses en opfattelse af, at lederne har til opgave at vare styrende og anvende hierarkisk le-
delse, da dette er en ngdvendig del af HJV og arbejdet heri. Det ses, at de menige er indstillet pa at

tildele ledere autoritet, og de der har sarlige ansvarsomrader har kompetence til at treffe gaelden-
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de beslutninger herom. Der er sdledes en naturlig respekt for ledere og for det beslutningssystem
og rangsystem, de alle indgar i. Det viser sig dog, at denne formalitetslegitimitet ikke nedvendigvis
kan sta alene, nar det kommer til at folge en given ordre. Faglighed og professionalisme betyder i
denne sammenhang en del for de frivillige, og hvis lederen har omfattende faglig viden seettes der
ikke umiddelbart spergsmalstegn ved dennes autoritet. Yderligere ses det, at ogsa personlighed og
de vaerdier og normer organisationen bygger pa, kan legitimere brugen af hierarkisk ledelse, men
faglighed fremstar helt centralt. De meniges indstilling til autoritet og hierarkisk ledelse viser yder-
ligere tegn p& at veere praedefineret. En person karakteriserer sig selv som glad for disciplin og én
positionerer sig som fgdt ind i systemet. Oven i dette har de frivillige enten en militerfaglig bag-
grund eller et gnske om at indga i et militert system med hierarki, disciplin og respekt. Slutteligt
ses det, at de for indmeldelsen var indstillet pa at acceptere hierarkisk ledelse i et sddant system.
Hvis det hierarkiske system ikke stemte overens med det mind-set de havde for indmeldelsen, og
de ikke kunne acceptere en hierarkisk ledelse, kan vi formode, at de enten ikke havde tilmeldt sig
eller ogsd havde stoppet deres medlemskab i lgbet af de 10-35 &r de har vaeret engageret. P4 bag-

grund af ovenstaende er der sdledes grundlag for at understatte tese b.

6.2.4.2. Tese c
Ift. tese c ses det, at brugen af hierarkisk ledelse anses som naturligt i det arbejde de frivillige solda-

ter udferer. Der er en forstaelse af, at sddan fungerer det og sadan er systemet, og som eksempel
ses den naturlige respekt for rangsystemet eller accepten af ordrer ift. indovede opgaver, hvor op-
fattelsen er, at dét er den made opgavelgsningen foregar pa. Den hierarkiske ledelse accepteres i
hgjere grad i taktiske situationer, men kraever mere end en autoritaer stil — der skal gerne vere en
grund, et fagligt grundlag, rimelighed i beslutningerne samt respekt for hinanden som mennesker
og ikke blot som rang. Faglighed traeder igen frem som et centralt aspekt af de meniges accept. Ift.
integration i enheden og socialisering i kulturen ses det, at selvom kompagniet fremstar som en
forholdsvis ensrettet enhed, gives der stadig plads til forskelligheder. Eksempelvis karakteriseres to
flgje: tilhaengere af de militeere funktionsmader pa den ene side og “kaffeklubben” pa den anden.
Det indikerer, at der muligvis findes forskellige kulturer i HJV. P4 samme tid indikeres det ogsé, at
der foregar en integrations- og socialiseringsproces ift. nye medlemmer i kompagniet, s hvis de
ikke helt ved hvordan de skal gebeerde sig laerer de det hurtigt, eller ogsa stopper de det aktive med-

lemskab. P& baggrund af disse resultater er der derfor grundlag for at understotte tese c.

6.2.4.3. Tesed
Ift. tese d ses det at de motiver, de frivillige leegger meget vagt pa, er de, der relaterer sig til ’sagen’,

vaerdier og lering. Det ses, at de frivillige far noget personligt ud af at deltage i arbejdet, samtidig
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med at kunne ggre noget godt for samfundet og landet. De har alle mange forskellige motiver knyt-
tet til deltagelsen, bade sociale og militaere, og relateres dette til de grupper Fridberg & Damgaard
(2012) inddeler HJVs frivillige i, indikerer det, at disse medlemmer, generelt nermer sig kategori-
en: de supermotiverede. Det tyder pa, at disse to fokusgrupper udger én type af soldater, nar det
kommer til motiver og begrundelser for deltagelse, hvilket kan have pavirket mine resultater. Hav-
de jeg i stedet haft interview med folk fx fra den gruppe Fridberg & Damgaard (2012) betegner som
de sociale og fritidsfolket havde mine svar muligvis set anderledes ud, da disse primart motiveres
af at have en aktiv fritid og det sociale samvaer i enheden. Indflydelse kan muligvis spille en storre
rolle for dem, idet de kan teenkes at veere mere procesorienterede end opgaveorienteret, og vejen til
malet bliver sdledes lige sa vigtig, hvis ikke vigtigere, end at na det. Derfor kan relationer potentielt

spille en storre rolle i denne gruppe.

Jf. Habermann (kapitel 3) er indflydelse ikke en del af frivilliges selvforstaelse, da et sddant motiv
ikke stemmer overens med de veerdier aktgrerne tilslutter sig. En fordel ved mit design er, at jeg far
mulighed for at indga i en dialog om betydningen af indflydelse, og derved kan forstd motivet og
rangeringen bedre. Det viser sig, at der umiddelbart ikke leegges megen vagt pa indflydelse, men at
vagtningen kan variere mellem forskellige situationer. I nogle situationer, fx hvor de menige ikke
foler sig overbevist om den hierarkiske ledelses succespotentiale, betyder indflydelse mere end det
gor 1 situationer, hvor den hierarkiske ledelse inkluderer en storre mening med opgaven. Indflydel-
se beskrives dog ikke som et sarlig vigtigt motiv for deltagelse, hvilket eksempelvis afspejles i
kommentaren om at indflydelse ikke bor veere et motiv til at indga i HJV. Yderligere kan det poin-
teres, at ingen af de frivillige naeevner HJVs Radsorganisation (jf. kapitel 5), da muligheder for ind-
flydelse diskuteres, hvilket kan indikere, at dette enten ikke er en reel mulighed for at frivillige kan
fa indflydelse, eller at indflydelse i det store hele ikke har den store betydning for dem. Da radsor-
ganisationen ikke er underseggt i denne sammenhang, er det ikke muligt at lave en klar konklusion
herom. Gennem resultaterne viser det sig, at de frivillige foler, at arbejdet i HJV indfrier de moti-
ver, som var grundlaget for at indga i organisationen, og at indflydelse betyder mindre end disse.
Ift. tese d kan det derfor konkluderes, at deres udbytte overstiger betydningen af indflydelse, netop

fordi indflydelse ikke anses som centralt i en sddan organisation, med behov for hierarkisk ledelse.

6.2.4.4. Kommentarer
Umiddelbart er der séledes grundlag for at alle tre teser kan underbygges af empirien, hvilket altsa

peger p4, at frivilliges mind-set og at deltagelsen lever op til forudgdende forventninger, kulturen
og integration heri samt arbejdets indfrielse af betydningsfulde motiver kan ses som faktorer, der

kan forklare, hvorfor de frivillige i HJV accepterer hierarkisk ledelse.
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Ift. tese b og tese c kan det vare vanskeligt at skelne mellem de frivilliges preedefinerede mind-set
og de indstillinger, de kan have tillagt sig ved en socialisering i organisationens eksisterende kultur,
da disse kan vare overlappende. Idet de frivillige inden indmeldelse overvejede dét at indga i et
hierarkisk militert system, enskede dette, og samtidig papeger integrationsfaktorer er der grund til
at konkludere, at bade tese b og ¢ kan understottes af empirien. Det er blot ikke muligt at konklu-

dere, hvor det pradefinerede mind-set ender, og hvor socialiseringen starter.
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~. Konklusion
Indledningsvist praesenterede undersggelsen et modsatningsforhold mellem at inddrage frivillige

aktgrer og anvendelse af hierarkisk ledelse. Ifglge den dominerede teoretiske forstaelse af ledelse af
frivillige stemmer en sddan ledelsesstil ikke overens med dét, de frivillige ensker og har behov for.
For at undersoge dette tog specialet derfor udgangspunkt i en kritisk case, HJV, ud fra den for-
ventning, at dette er en organisation, der inddrager frivillige akterer i situationer med hierarkisk
ledelse. I dette afsluttende kapitel praesenteres besvarelsen pa undersggelsens problemformule-

ring: Under hvilke betingelser kan frivillighed fungere under hierarkisk ledelse?

Forst er det ngdvendigt at besvare sporgsmalet om hierarkisk ledelse anvendes i HJV og om det
accepteres af de frivillige? Analysen viser, at hierarkisk ledelse finder sted i HJVs kontekst. Brugen
af regelsaet, procedurer, befalinger, kommandoer og ordrer er en del af arbejdet, ligesa er kontrol.
Pointen med at bruge en sadan ledelse er at effektivisere opgavelagsningerne i den forstand at spild-
tid og "snakkeklub” undgas, og dette ses som fordelagtigt af de frivillige medlemmer. Det eksempli-
ficeres bl.a. i relation til de grundprincipper og procedurer HJV-soldaterne lerer i taktiske opgaver.
Procedurerne sikrer, at der er styr pa de sikkerhedsmeessige aspekter i opgaver hvor dette er rele-
vant, men samtidig er det i de frivilliges gjne ’god ledelse’, hvis forerne kan bgje reglerne, sé de pas-
ser bedst muligt til den givne situation. Dette forudsatter dog, at lederne har styr pa principperne

og reglerne, sa de ved, hvor meget de kan bgjes.

Det ses, at de frivillige er indstillet pa at acceptere hierarkisk ledelse, og at de forventer en sddan
indstilling af hinanden. Brugen af hierarkisk ledelse varierer mellem forskellige situationer, hvilket
kan afspejle at de frivilliges accept ikke er ubetinget. Selvom forstéelsen er, at hierarkisk ledelse er
meningsfuld og nedvendig i nogle dele af arbejdet, atheenger den endelige accept af graden af auto-
riteer stil kombineret med lederens professionelle kompetencer; jo sterre tiltro de menige har til
lederens faglighed og kompetencer, des mere autoritaer ledelse er de villige til at acceptere. Er der
ingen tiltro til lederens professionelle kompetencer, kraever hierarkisk ledelse en eksplicit begrun-
delse og meningen for den accepteres. Her er en menneskelig hensynstagen, og en mere autoriteer
eller demokratisk ledelse, ngdvendig. Der er dog ingen tvivl om, at de frivillige anser hierarkisk
ledelse som en ngdvendighed for at opretholde kompagniets kapabilitet, og at de generelt accepte-
rer at hierarkisk ledelse forekommer. Forste delspergsmal kan siledes besvares med et ja, hierar-

kisk ledelse anvendes som en del af HJVs arbejde, og accepteres — men ikke uden begraensninger.
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Spergsmalet bliver nu, hvorfor dette er tilfeeldet og hvorfor hierarkisk ledelse fungerer i HJVs kon-
tekst, og hvorfor accepterer de frivillige i HJV hierarkisk ledelse? Analysen af delspergsmal 2 indi-
kerer, at flere faktorer spiller ind p4, hvorfor de frivillige soldater accepterer hierarkisk ledelse i
arbejdet. Forst og fremmest kan det konkluderes, at hierarkisk ledelse fungerer, nar de frivillige er
indstillet pa at acceptere ledelsen. Accepterer de ikke pramisserne for en sadan ledelse, er det ikke
givet at opgaverne bliver lgst, da lederne ikke har muligheder for at tvinge de frivillige til at gore
som der bliver sagt. Dermed bliver accept en central forudsatning for at {3 lgst opgaverne og udfert
arbejdet. I forleengelse heraf viser analysen, at de frivilliges mind-set, deres indstilling og forvent-
ning til arbejdet, stemmer overens med HJVs hierarkiske struktur. Dét, at de frivillige medlemmer
i forvejen har forestillinger om at en leder har autoritet og ydermere indgar i organisationen med
en naturlig respekt for strukturerne og beslutningssystemet letter brugen af hierarkisk ledelse. Er
det en del af deres verdensanskuelse at en overordnet leder kan tage legitime beslutninger som
galder for alle, bliver en hierarkisk ledelse mulig. De er praedefineret indstillet pa at acceptere hie-

rarkisk ledelse og forventer dette af veernet.

Derneest ses det, at kulturen i kompagniet er praeget af en accept af hierarkisk ledelse; det er natur-
ligt, nedvendigt og enskveerdigt, og det er sddan systemet fungerer. Idet medlemmerne indgar i
organisationen og kulturen, praeges de til at tage en sddan verdensanskuelse til sig og ’leve’ heref-
ter, dvs. udfere arbejdet ud fra den referenceramme de kulturelle forstaelser giver dem. De nye
medlemmer laerer hurtigt, hvordan de skal gebarde sig og ellers afslutter de medlemskabet. Umid-
delbart ser dette kompagni integreret ud, men to flgje udpeges; tilhaengere af den militeere inspira-
tion overfor tilheengere af ’kammeratfaconen”. Det er sdledes ikke muligt at konkludere, at de kul-
turelle traek, jeg har fundet i denne undersggelse er geldende for den restende organisation, men
det er muligt at konkludere, at en given kultur og integrationen af medlemmer heri kan have en

betydning for accepten af hierarkisk ledelse.

Slutteligt papeger analysen, at frivilliges motiver for at deltage i arbejdet kan have en betydning for
accepten af hierarkisk ledelse. De grunde de frivillige har for at melde sig og engagere sig i HJV,
indfries gennem det arbejde hierarkisk ledelse er en del af. Det vigtige for medlemmernes deltagel-
se er den militaere sag, at de opgaver, de udferer, er nyttige og givende for andre og samfundet samt
at de far noget fagligt, personligt eller karrieremassigt ud af det. Det virker saledes ikke som om, at
de frivillige gar pa kompromis mht. ensker om indflydelse pa organisationen og arbejdet, men blot
at sddanne behov er mindre essentielle for deres deltagelse. Under alle omstandigheder far de fri-

villige soldater altsa et betydningsfuldt udbytte af at indga i organisationen, og samtidig har indfly-
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delse ikke den store betydning, hvilket kan hange sammen med det mind-set der praeger deres

indstilling. Dette kan altsé bidrage til en accept af hierarkisk ledelse.

Betingelser, der sdledes kan fa frivillighed til at fungere under hierarkisk ledelse, er a) aktorernes
indstilling: hvis det mind-set, de frivillige akterer bygger deres forstielser af verden pa, matcher
virkeligheden i arbejdet, organisationen og ledelsen. Dette kan gelde bade et praedefineret mind-
set eller et tilleert. Ift. et preedefineret forudsatter det, at de forskellige aktorer ved, hvad de gar ind
til, og at de forventer, er indstillet pd og gnsker at indgd i den pageldende sammenhang. Ift. et
tilleert tankeseet forudsetter det en integration og socialisering i en kultur der grundlaeggende ac-
cepterer hierarkisk ledelse. P4 den méde stemmer virkeligheden i organisationen overens med ak-
torernes indstilling til arbejdet, og en hierarkisk ledelse accepteres siledes som noget naturligt,
ngdvendigt og/eller gnskverdigt. Samt b) hvis motiver som ’sagen’, vaerdier eller leering spiller en
storre rolle for den enkeltes deltagelse end indflydelse og magt gor; dvs. hvis der er en mening med
arbejdet, og dette anses som vigtigere end indflydelse, kan hierarkisk ledelse fungere i relation til

frivillige.

7.1. Bidrag til eksisterende teori
Det er gennem analysen og ovenstdaende konklusion tydeligt, at resultaterne har udfordret de eksi-

sterende teoretiske forestillinger om ledelse af frivillige. En gennemgiende pointe bliver, at vi i
disse teorier bliver nedt til at tage konteksten med i overvejelserne og i forstielserne af frivillige og
ledelsen heraf. For at forstd hvordan ledelse af frivillige kan fungere, er det derfor nedvendigt at
differentiere mellem organisationer, individer og situationer. Pointen om situationsbestemt ledelse

som vaerende 'god ledelse’, er i den grad relevant i diskussionen om ledelse af frivillige.

Personer der er positivt stemt overfor anvendelsen af hierarkisk ledelse, anser ikke en siddan ledelse
som et problem i deres frivillige arbejdet — derfor ma de frivilliges mind-set og udgangspunkt for
arbejdet inddrages i de teoretiske overvejelser. Den dominerende forestilling gar pa, at frivillige
bl.a. motiveres gennem indflydelse, autonomi og fleksibilitet (jf. kapitel 3). Resultaterne i denne
undersogelse viser imidlertid, at dette afthaenger af individernes udgangspunkt. Informanterne i
dette speciale har i hgj grad givet udtryk for, at de gnsker hierarkisk ledelse, og de gnsker at lederne
forer an. For dem handler det i stedet om at gore en indsats for Danmark og samfundet, samt at
leere af det selv, og for at gore dette er en hierarkisk, militeer struktur enskvaerdig. Heraf folger sa-
ledes pointen om mangfoldigheden i frivilliges motiver. Habermann (2007) diskuterer eksempelvis
betydningen af indflydelse i sin athandling og kommer frem til at forklaringen, pa den lave range-

ring heraf, kan have med selvopfattelser og umiddelbar bevidsthed at gore (jf. kapitel 3). Gennem
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dialog og diskussioner i interviewene finder denne undersogelse, at indflydelse reelt ikke spiller
den store betydning i disse frivilliges deltagelse. Der kan saledes vaere grund til yderligere differen-
tiering mellem forskellige akterer og deres motiver for deltagelse i det frivillige arbejde. Yderligere
kan det vaere givende for fremtidige studier af frivilligheden at sperge ind til emnet, for at fa en

bedre forstéelse for, hvilken betydning indflydelse egentligt har for aktererne.

Organisationer, der har behov for at anvende hierarkisk ledelse og har dette inkorporeret i den
dominerende kultur, kan muligvis integrere aktgrer heri og socialisere dem til at have samme posi-
tion overfor hierarkisk ledelse. Derfor ma organisationernes kontekst, og serligt kultur, i hgjere
grad tages med i de teoretiske overvejelser. Som set i de tre perspektiver pa ledelse i kapitel 3, ind-
gar organisationens kontekst heri, men da forstaelsen alligevel er at det faciliterende perspektiv er
mest fordelagtigt i de fleste sammenhange, overses muligheden for kombinationen mellem enga-

gerede frivillige og brugen af hierarkisk ledelse.

I denne forbindelse vil jeg papege, at ovenstdende resultater som neevnt er fundet i HJV, gaeldende
for det undersggte kompagni. Det viser sig, at de pageldende forklaringer har en betydning i denne
sammenhang, men hvorvidt det er gaeldende for andre organisationer, kan jeg ikke konkludere
noget om. Som beskrevet i kapitel 4 var dette ej heller et mal for undersogelsen. Malet var at pape-
ge mulige forklaringer pa, hvorfor det fungerer i HJV og herfra udlede nuanceringer og specifice-

ringer, der kan forholdes til teorien og forbedre forstaelsen af ledelse af frivillige.
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