Frederik C. Boll og Cecilie Rennow Eskelund

— Frenk

" SADAN SKRIVER DU
FRIVILLIGSTRATEGIER 0G
FRIVILLIGPOLITIKKER
DER VIRKER

FORLAGET

eger PA'R






Frederik C. Boll og Cecilie Rennow Eskelund

—frdenk

™~ SADAN SKRIVER DU
FRIVILLIGSTRATEGIER 06
FRIVILLIGPOLITIKKER
DER VIRKER

FORLAGET

wger PA'R



Sdadan skriver du frivilligstrategier og firvilligpolitikker, der virker
Af Frederik C. Boll og Cecilie Ronnow Eskelund
© Forlaget Ingerfair og forfatterne

Forlagsredaktor
Frederik C. Boll

Grafisk tilretteleeggelse, omslag og indhold
Stine Pagter / Ingerfair

2. udgave, 1. oplag
2021

ISBN 978-87-971292-3-4

971 768797 " 129234

Forlaget Ingerfair

Flaesketorvet 68, DK-1711 Kobenhavn V
ingerfair@ingerfair.dk
www.forlagetingerfair.dk

All rights reserved. No part of this publication may be reproduced, stored in a retrieval
system, or transmitted, in any form or by any means, electronic, mechanical, photocopy-
ing, recording or otherwise, without the prior written permission of Forlaget Ingerfair or
arrangement with Copy-Dan, except from short extracts for the purpose of reviews.


mailto:ingerfair@ingerfair.dk
https://www.ingerfair.dk/kob-boger/

INDHOLD

TANDLEDNING ...ttt ettt e eeeiieeeeeeeeeeeanns 5
11 EN HANDBOG TIL FORENINGER, FRIVILLIGE ORGANISATIONER OG . ...
KOMMUNALE INSTITUTIONER ... ..o 6

1.2 SADAN BRUGER DU HANDBOGEN. .. ... ..o 7

2 MALRET DIT ARBEJDE MED FRIVILLIGSTRATEGIER OG

FRIVILLIGPOLITIKKER . .. .. ettt ttetetae e eeieeeee e eeaenaeand n
21 MENING OG SAMMENH/ANG | DIT FRIVILLIGMIU@ .. .. ... ..o n
2.2 TRE EGENSKABER VED GODE FRIVILLIGSTRATEGIER OG ................

FRIVILLIGPOLITIKKER . . ..ottt 13
23AFRUNDING. ..o e 16

3 SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIGSTRATEGI .........cveueneninennnen. 19
31 HVILKE SP@RGSMAL BESVARER EN FRIVILLIGSTRATEGI? .............. 20
3.2UDVIKLINGEN AF EN FRIVILLIGSTRATEGI ... ... 25
33SKRIVEFASEN . ...t 35
BAAFRUNDING. ..ot 38

4 SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIGPOLITIK .. ... .uueeneninenanan.. 4
41 HVILKE SPGRGSMAL BESVARER EN FRIVILLIGPOLITIK? ................ 42
42UDVIKLINGEN AF EN FRIVILLIGPOLITIK. . ... 49
A3SKRIVEFASEN ...t 57
AAAFRUNDING. ...t 60

5 IMPLEMENTERING, HANDLEPLANER OG ORGANISATIONSUDVIKLING .63
5] ORGANISATION OG UDVIKLING ..ottt 64
5.2 TRE PERSPEKTIVER PA ORGANISATIONSUDVIKLING ................. 67
5.3HANDTERING AF FORANDRINGSPROCESSER ... ...\ 78
SAAFRUNDING. . ..ot 87






1: INDLEDNING

1

INDLEDNING

Frivilligstrategier og frivilligpolitikker er noget, vi skriver, fordi vi har am-
bitioner for vores arbejde med frivillige. I Ingerfair' er det desveerre vores
erfaring, at frivilligstrategier og frivilligpolitikker som oftest ikke bliver
andet end gode intentioner pé et stykke papir. De bliver s at sige aldrig
rigtig til noget. Frivilligstrategier og frivilligpolitikker der virker, er forst og
fremmest redskaber til organisationsudvikling. Redskaber der udvikler et

beeredygtigt frivilligmilje.

I denne hindbog satter vi fokus pa frivilligstrategier og frivilligpolitikker
som organisationsudviklende aktiviteter. Konsekvensen af at se dem sadan
er, at det er selve processen — bade for, under og efter skrivefasen — som
bliver vigtig. Det er ikke din frivilligstrategi eller frivilligpolitik, der er ver-
difuld i sig selv. Det veerdifulde er maden, du héndterer henholdsvis udvik-

lingen og implementeringen af dem.

Det er vores ambition, med denne handbog at give dig opskriften pa, hvor-
dan du skriver frivilligstrategier og frivilligpolitikker, der virker. Det be-
tyder, at vi praesenterer dig for konkrete forslag til workshops, handlepla-
ner samt gode forslag til handtering af organisationsudvikling. For det er
vigtigt at forstd preecist, hvordan frivilligstrategier og frivilligpolitikker er

redskaber til organisationsudvikling. Derfor giver bogen dig ogsd en solid

1 Ingerfair er en konsulentvirksomhed, der er specialiseret i at uddanne frivillige og ansatte i at
arbejde med frivillige samt udvikle organisationer, foreninger og institutioner, der ensker at blive
endnu bedre til at involvere frivillige i arbejdet.



1: INDLEDNING

forstaelse for, hvordan frivilligstrategier og frivilligpolitikker kan udvikle

dine mader at arbejde med frivillige pa.

1.1 EN HANDBOG TIL FORENINGER, FRIVILLIGE
ORGANISATIONER 0G KOMMUNALE INSTITUTIONER

Der er forskel pa en frivillighedsstrategi og en frivilligstrategi, og ditto hvad
angdr en frivillighedspolitik og en frivilligpolitik. En frivillighedsstrategi el-
ler —politik anvendes ofte for en hel kommune eller landsdakkende orga-
nisation. Sddanne strategier og politikker er tveerorganisationelle redskaber,
der skal favne mange forskellige sager, formal og interesser. En frivilligstra-
tegi og frivilligpolitik, som er emnerne for denne handbog, er derimod
redskaber, man bruger i en lokal forening, frivillig organisation eller kom-

munal institution.

Denne handbog er den forste i serien: Udvikler beeredygtige frivilligmiljoer.
Reekken af handbeger bygger videre pa grundtankerne og begreberne i vo-
res grundbog: Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan? En grundbog til
udvikling af beeredygtige frivilligmiljoer. Vi anbefaler, at du er bekendt med
de premisser, grundleeggende tilgange samt modeller for udviklingen af
beeredygtige frivilligmiljoer, som vi omtaler i grundbogen. Men det er ikke
en forudsetning for, at du far et veerdifuldt udbytte af hindbegerne. Vi ha-
ber, at vi med denne handbog kan hjelpe dig til at opdage nye muligheder
for at skeerpe eller @ndre din organisations mdl, rutiner, samarbejdsrelatio-
ner og arbejdsmetoder. For i processen hvor I udvikler og implementerer
jeres frivilligstrategi og frivilligpolitik, bemarker I formentlig behovet for
store, sdvel som sma forandringer i jeres forening, frivillige organisation el-

ler kommunale institution.

Det her er en handbog, du bruger til at skrive gode og velovervejede frivil-

6



1: INDLEDNING

ligstrategier og frivilligpolitikker, der virker. Og sa klaeder bogen dig pa til

at veere din organisations forandringsagent.

1.2 SADAN BRUGER DU HANDBOGEN

Du kan ga til denne bog pa tre mader. Hvis du kender vores grundbog Fri-
villigkoordinering — hvorfor og hvordan?, kan du leese handbogen som et red-
skab til at bygge bro mellem rammerne for frivilligkoordinering og de fire
arbejdsomrader: organisering, rekruttering, fastholdelse og ledelse af frivil-
lige. Samtidig kan denne handbogs fokus pa organisationsudvikling give dig
inspiration til at arbejde med grundbogens udviklingsguider og -skemaer

for baeredygtige frivilligmiljoer.

Du kan ogsa veelge at laese udpluk af hdndbogen. Det kan veere, at du har faet
ansvaret for at skrive en frivilligstrategi og/eller frivilligpolitik. Her fungerer
handbogen som et godt opslagsverk i en travl hverdag. Men vi anbefaler,
at du med tiden laeser hele bogen, sa du far ssmmenhzangen med og holder
et skarpt fokus pa den organisationsudvikling, du er i feerd med at soseette.
En tredje made at gé til bogen pa er at leese den fra ende til anden. En fri-
villigstrategi og frivilligpolitik seetter gang i udviklingen hos din frivillige
organisation, forening eller kommunale institution. Laeser du hele bogen,
far du en dybere forstaelse for organisationsudvikling. Du bliver klaedt pa til

at planleegge og héndtere forandringsprocesser i din organisation.

I kapitel 2 far du en grundig introduktion til, hvad henholdsvis en frivil-
ligstrategi og frivilligpolitik er. I dette kapitel preesenterer vi dig for de tre
egenskaber, der kendetegner den gode strategi og politik, og vi viser, hvor-
dan de bruges til at bygge bro mellem rammerne for at arbejde med frivil-
lige og den konkrete organisering, rekruttering, fastholdelse og ledelse af

frivillige.
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Kapitel 3 og 4 tager fat pa frivilligstrategier og frivilligpolitikker. Hvert ka-
pitel giver dig skabelonen til henholdsvis den korte, pracise og fokuserede
frivilligstrategi og frivilligpolitik. Og i begge kapitler finder du derudover
grundige guider til workshops, som du enten kan folge fra A-Z eller lade dig

inspirere af, nar du skal udvikle din strategi eller politik.

I det sidste kapitel introducerer vi dig til organisationsudvikling og foran-
dringsledelse. Vi preaesenterer tre perspektiver pd organisationsudvikling, sa
du kan se potentialet i frivilligstrategier og frivilligpolitikker fra forskellige
vinkler. I dette kapitel finder du skabeloner til implementeringen af frivil-
ligstrategier og frivilligpolitikker samt forskellige fremgangsmader til at
héndtere forandringsprocesser i din forening, frivillige organisation eller

kommunale institution.
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2 : MALRET DIT ARBEJDE

2

MALRET DIT ARBEJDE MED FRIVILLIG-
STRATEGIER 0G FRIVILLIGPOLITIKKER

At domme ud fra antallet af frivilligstrategier og frivilligpolitikker, som vi
er stodt pa i vores research til denne handbog, er der enighed om, at frivil-
ligstrategier og frivilligpolitikker er en god ide. Men det er vores oplevelse,
at strategier og politikker for det frivillige arbejde skrives uden tanke pa
hvorfor. Frivilligstrategier og frivilligpolitikker er vigtige redskaber i arbej-
det med frivillige, og i dette kapitel forseger vi at besvare hvorfor. Sammen
med kapitel 5 er dette kapitel hdndbogens organisationsteoretiske funda-
ment, som netop ruster dig til en forstaelse af frivilligstrategien og frivil-

ligpolitikkens fulde potentiale.

2.1 MENING 0G SAMMENHZNG I DIT
FRIVILLIGMIL)O

Preemissen for at arbejde med frivillige er, at det skal give mening for de fri-
villige at engagere sig, og samtidig skal det give mening for organisationen
at involvere de frivillige. I det beeredygtige frivilligmilje sikrer din frivil-
ligstrategi og frivilligpolitik, at denne preemis — at skabe mening for begge
parter — er i dit sigtekorn for alt arbejde med frivillige. Det betyder, at frivil-
ligstrategien og frivilligpolitikken er redskaber til at skabe sammenhzng i

arbejdet med frivillige.
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2 : MALRET DIT ARBEJDE
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Figur 2.1 Frivilligstrategien og frivilligpolitiken skaber ssmmenhzng mellem rammerne
for det frivillige arbejde og de fire arbejdsomréder.

Som figuren ovenover viser, bygger frivilligstrategien og frivilligpolitikken
pé den ene side pa et solidt kendskab til rammerne for det frivillige arbejde:
den overordnede strategi, konteksten, hvem de frivillige er, og hvorfor de
involveres; og pa den anden side udstikker de retningen for de konkrete
muligheder inden for de fire arbejdsomréder, der knytter sig til frivilligko-
ordinering: organisering, rekruttering, fastholdelse og ledelse.” P4 den made
tvinger du dig selv til at forholde dig til dine rammer for arbejdet med frivil-
lige og dine muligheder inden for de fire arbejdsomréader, nar du udvikler
frivilligstrategier og frivilligpolitikker. Og derfor bliver dette et veesentligt
skridt mod et baeredygtigt frivilligmiljo.

2 Ivores grundbog Frivilligkoordinering - hvorfor og hvordan?, kapitel 2, kan du leese naermere om
at skabe mening "hele vejen rundt’ i arbejdet med frivillige samt rammerne og arbejdsomraderne i
frivilligkoordinering.
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2 : MALRET DIT ARBEJDE

DEFINITION

En frivilligstrategi og en frivilligpolitik er to forskellige redskaber, som tilsam-
men danner et solidt fundament for at skabe mening og sammenhaeng i et
baeredygtigt frivilligmilje. Hvor en frivilligstrategi er en plan for, hvordan fri-
villige involveres i at indfri organisationens overordnede vision og mal, er en
frivilligpolitik et szt spilleregler, som fordeler roller, ansvar og forpligtelser
mellem de frivillige og organisationen.

2.2 TRE EGENSKABER VED GODE
FRIVILLIGSTRATEGIER 0G FRIVILLIGPOLITIKKER

Vi mener, at det er i processen for, under og efter, du skriver din frivil-
ligstrategi og frivilligpolitik, at du skaber udvikling i din organisation. Men
det stiller krav til maden, du preesenterer indholdet pa. For at handtere
forandringsprocessen skal du sikre dig, at dine prioriteringer og ideer er
realistiske, at du har skabt opbakning til dem, samt at de er nemme at kom-

munikere ud i organisationen nu og pé sigt.

I mange af de opgaver vi laser i Ingerfair, laser vi organisationens frivilligstrate-
gi og frivilligpolitik under vores forberedelse. | januar 2013 laeste vi eksempelvis
en frivilligpolitik pa over 10 sider, som omhandlede alt fra definitionen af frivil-
ligt arbejde, over handleplaner for rekruttering og fastholdelse til en oprems-
ning af foreningens forventninger til de frivillige. Lad os sla fast. 10 sider er for
langt. Iseer nar det, som ogsa i dette tilfeelde, er et krav, at de frivillige leeser
frivilligpolitikken, for de underskriver en samarbejdsaftale med foreningen.

En frivilligpolitik fordeler roller, ansvar og forpligtelser hensigtsmeessigt i
organisationen, foreningen eller institutionen. Men hvis ikke de tilsigtede
spilleregler skabes, eller hvis hverken frivillige eller organisationen lever op

til de roller, ansvar og forpligtelser, der skal understotte samarbejdet, s& har

13



2 : MALRET DIT ARBEJDE

frivilligpolitikken fejlet. Det samme kan siges om en frivilligstrategi: Hvis
den plan som legges ikke skaber de tilsigtede resultater eller indfrier de
opstillede maél for involveringen af frivillige, s& har frivilligstrategien fejlet.
Det er vigtigt at forsta, at det er frivilligstrategien og frivilligpolitikken, der

fejler — og ikke de ansatte eller frivillige. Og det stiller krav til pennefgreren.

I arbejdet med at udvikle en frivilligstrategi og frivilligpolitik meder du de
samme tre udfordringer, som generalen meder forud for et vigtigt slag. Ge-
neralen skal for det farste sette et eller flere realistiske mal med gje for de
tilgaengelige ressourcer. For det andet skal han have bred opbakning til sin
slagplan blandt officerer og menige. Den tredje og sidste udfordring, gene-
ralen meder, er, at slagplanen skal veere kort og preacis, s& han kan kom-
munikere den ud til det neste led, f.eks. kaptajnen, som igen skal kunne
kommunikere den videre til sine underordnede. Nar generalen laver en god
slagplan, er den realistisk, har opbakning, og den er kort og pracis. Gode
frivilligstrategier og frivilligpolitikker deler de samme tre egenskaber. De

skal (1) veere rammeorienterede, (2) feelles og (3) kommunikerbare.

14
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Figur 2.2 De tre egenskaber ved en frivilligstrategi og en frivilligpolitik.

RAMMEORIENTERET — HA’ FORARBEJDET PA PLADS

For at kunne skabe sammenheng i arbejdet med frivillige skal en frivil-
ligstrategi og frivilligpolitik forholde sig til de overordnede rammer. For du
gar i gang med at udvikle en strategi og politik for det frivillige arbejde,
ma du derfor kende din forenings, frivillige organisations eller kommunale
institutions overordnede strategi — den vision og de mal frivillige og lonnet
personale skal arbejde sammen om at na. Men for at frivilligstrategien og
frivilligpolitikken kan lykkes med at skabe mening og sammenhzng, ma
du ogsé have blik for organisationens ressourcer. Dette kraever et grundigt
kendskab til din organisations kontekst og til de frivilliges ressourcer, samt

hvorfor de involveres.

FZALLES — SBRG FOR BRED OPBAKNING

Der skal veere bred opbakning til strategien og politikken. Frivilligstrategier
og frivilligpolitikker opfattes ofte som skrivebordsarbejde, der kan udfor-
mes af en enkelt eller fa personer. Men for at undga at indholdet udeluk-

kende repreesenterer gode intentioner fra centralt hold, ber udarbejdelsen

15



2 : MALRET DIT ARBEJDE

inkludere en bredere skare af bade frivillige og lennet personale i organisa-
tionen. Den organisationsudvikling frivilligstrategier og frivilligpolitikker
sosetter vil formentlig mgde modstand eller skepsis, hvis det f.eks. blot er
ledelsen, der er med i processen. Ved at gore strategien og politikken feelles
er sandsynligheden for, at du skriver frivilligstrategier og frivilligpolitikker,
der virker simpelthen storre. Derfor bygger guider og skabeloner i denne

bog pa princippet om involvering som redskab til at skabe bred opbakning.

KOMMUNIKERBAR — VAR’ KORT 0G PRACIS
Den sidste egenskab, der kendetegner den gode frivilligstrategi og frivil-

ligpolitik, er, at de er korte og praecise. De strategier og politikker vi er be-
kendt med er ofte lange og snerklede beskrivelser, som er svere at forsta
og kommunikere ud i en organisation. Ved skrivebordet roder man ofte
frivilligstrategi og frivilligpolitik ssmmen. Endvidere bruger man plads pa
ligegyldige definitioner pa frivilligt arbejde. Eller man slipper uafstemte
spilleregler for arbejdet med frivillige los pa papiret. Er du erfaren inden
for arbejdet med frivillige, kender du ogsa til den uundgéelige premis; at
frivillige kommer og gér (det gor ansatte i gvrigt ogsa). Der er med andre
ord en lpbende udskiftning og tilstremning af personer i et frivilligmilje.
De personer, som var involveret i at skrive strategien eller politikken, kan
veere vaek allerede fa maneder efter. Frivilligstrategien og frivilligpolitikken
skal kunne laeses og forstas af mange mennesker, sa der skabes retning og
feelles fodslag — ogsa efter pennefererne og de involverede er forsvundet fra

organisationen.

2.3 AFRUNDING

Vi bliver nedt til at advare imod den tro, at en god frivilligstrategi og frivil-
ligpolitik er ensbetydende med succesfulde resultater. Ligesom generalens

slagplan skal frivilligstrategier og frivilligpolitikker omszettes til handling

16



2 : MALRET DIT ARBEJDE

eller initiativer i hverdagen. Hvordan frivilligstrategier og frivilligpolitikker
implementeres, vender vi tilbage til i kapitel 5. Men udviklingen af frivil-
ligstrategien og frivilligpolitikken er i sig selv en organisationsudviklende
aktivitet. Det skal du have med i baghovedet, nar du leeser de folgende ka-
pitler 3 og 4, om hvordan du udvikler og skriver din frivilligstrategi og fri-

villigpolitik.

17
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3: SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIGSTRATEGI

3

SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIG-
STRATEGI

En strategi er et redskab til at sette et eller flere mal og velge den bedste
taktik for at na disse. En frivilligstrategi oversetter din organisations over-
ordnede vision til malrettede planer for involveringen af frivillige. En god
frivilligstrategi giver retning, prioritering og overblik over formalet med det
frivillige arbejde, de frivillige og de ansattes indsats. Det gor den ved at be-
svare henholdsvis hvorfor og hvordan, de frivillige involveres i at na jeres
overordnede vision og mal. Derved er frivilligstrategien med til at skabe
sammenhang mellem den overordnede vision og arbejdsomraderne inden
for frivilligkoordinering: organisering, rekruttering og fastholdelse af frivil-

lige.?

Nar du skal i gang med at skrive en frivilligstrategi, ma du i ferste omgang
tage stilling til, hvad den skal indeholde. Dernaest skal du lave en plan for,
hvordan frivilligstrategien kan udvikles, herunder hvem der skal deltage
i processen. Og til sidst skal strategien skrives og vurderes. Dette kapitel
preaesenterer, hvad en frivilligstrategi skal indeholde og dernzest en rakke
konkrete redskaber til processen for, hvordan du udvikler og skriver en fri-

villigstrategi.

3 Igrundbogen Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan?, kapitel 7, behandler vi ogsa et fjerde ar-
bejdsomrade inden for arbejdet med frivillige. Det er ledelse af frivillige, men netop det at lave en
frivilligstrategi, mener vi er ledelse - i vores terminologi er det den ledelse af frivillige, som handler
om styring.

19



3: SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIGSTRATEGI

3.1 HVILKE SPORGSMAL BESVARER EN
FRIVILLIGSTRATEGI?

For at gore frivilligstrategien til en plan for hvordan frivillige involveres i at
né organisationens overordnede vision og mal, skal den svare p4, (1) hvor-
for de frivillige involveres i at na jeres overordnede vision og mal, samt (2)

hvordan de frivillige involveres, sa I ndr jeres overordnede vision og mal.

HVORFOR INVOLVERER VI DE FRIVILLIGE | AT NA VORES MAL?
Med udgangspunkt i den overordnede vision udpeger frivilligstrategien de
mal, der er relevante for involveringen af frivillige og svarer pa, hvorfor det

netop er frivillige, der er vigtige at involvere for at na disse mal.

VISIONEN

<7

MALENE

Sy

HVORFOR FRIVILLIGE?

Model 3.1.1 Hvad er den overordnede strategi og mal?

20



3: SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIGSTRATEGI

« Hvad er vores overordnede vision?

Ledestjernen i det frivillige arbejde er den overordnede vision, som béade
ansatte og frivillige i din organisation arbejder hen mod. Derfor er den ogsa
central at have med i frivilligstrategien. Visionen er knyttet til den overord-
nede strategi for organisationen og derfor ogsa til din organisations kon-
tekst.*

o Hvilke mal er relevante for involveringen af frivillige?

Du skal veere opmerksom pa, hvilke mél de frivillige skal veere med til at
opfylde. Ofte handler arbejdet med at saette mal for involveringen af frivil-
lige om at saette ord, tal eller veerdi pa de aktiviteter, der beskeftiger de

frivillige.

o Hvorfor er det netop de frivillige, der er vigtige for at na disse mal?

Det neaeste sporgsmal, som bliver vigtigt at besvare er, hvorfor det netop
er de frivillige, der er vigtige at inddrage for at ni ovenstdende mal. Dette
sporgsmal besvares ofte med: fordi vi ikke har rdd til at anseette nogen til at
gore arbejdet. Men at den frivillige arbejdskraft er gratis, gor den ikke til den
bedste losning! @nsker man at inddrage frivillige i arbejdet om at na den
overordnede vision og malene, skal man pege pa, hvorfor netop de frivillige

er den bedste lpsning til dette.”

4 Ivores grundbog Frivilligkoordinering - hvorfor og hvordan?, kapitel 1, kan du leese mere om de fire
organisationskontekster: sekretariats-, filosofi-, filantropi- og eksklusivorganisationen.

5 I den forbindelse kan man med fordel traekke pa navigationsmodellen, og diskutere hvorvidt de
frivillige inddrages med begrundelse i (menneskelige) ressourcer, i samfund, innovation og/eller
troveerdighed. I vores grundbog Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan?, kapitel 3.2, kan du laese
mere om navigationsmodellen.
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| foraret 2013 radgav vi to frivilligkoordinatorer pa et projekt, som involverer
frivillige i en bod pa festivaller i Danmark, Sverige og Tyskland. Udfordringen i
projektet |3 i, at der omsaettes et vaesentligt pengebelgb, som ikke distribueres
videre til et velggrende formal. Og der er ingen frivillige, som vil lave gratis
arbejde, der kun kommer en privat akter til gode. Vi brugte derfor lang tid pa
at diskutere, hvorfor netop frivillige var den rette lgsning i forhold til et lannet
personale, hvilket umiddelbart virkede mere oplagt. Sammen fandt vi ud af, at
begrundelsen for at involvere de frivillige i dette tilfaelde var, at de som festi-
valbrugere selv har en interesse i at veere med til at forbedre festivaloplevelsen.
| det konkrete eksempel ved at gare Smartphones, sociale medier og telefoni
konstant tilgeengelige for festivalgeengerne. Arbejdet i boden var et middel til
at na det mal. Men det er keerligheden til festivaller, der skal drive de frivillige.

HVORDAN INVOLVERER VI DE FRIVILLIGE, SA VI NAR VORES
MAL?

Nar man kender organisationens overordnede vision og mal, samt grun-
dene til at involvere frivillige i at na disse, er neeste skridt at finde ud af,
hvordan de frivillige involveres. Dette spergsmal handler om, hvordan du
organiserer det frivillige arbejde. Men det handler ogsd om at seette mal
for rekrutteringsindsatsen samt have ambitioner for din fastholdelse af fri-
villige. Og her bliver udfordringen at gere dine mal konkrete, mélbare og

realistiske.
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ORGANISERING

REKRUTTERING

FASTHOLDELSE

Model 3.1.2 Hvordan involverer vi de frivillige, sd vi nar vores mal?

o Hvordan er det frivillige arbejde organiseret?

Nar du kender grunden til, at dine frivillige involveres, kan du begynde at
konkretisere din frivilligstrategi. I forste omgang handler det om at finde ud
af, hvordan de frivillige skal organiseres. Er de frivillige organiseret i mindre
enheder, frivilliggrupper, eller er de spontant organiseret omkring f.eks. en
kampagneaktivitet? Hvilke frivilligroller er der brug for?® Her er det vigtigt
at afstemme dine mal med de rammer, du arbejder indenfor. Det er eksem-
pelvis sveert at fa mange loyale frivillige, hvis man udelukkende rekrutterer

blandt unge studerende fra et gymnasium.”

» Hvilken rekrutteringsindsats er nedvendig?

Nér en rekrutteringsindsats skal skrives ind i din frivilligstrategi, handler det
for det forste om, at satte et antal pa de forskellige frivilligroller du ensker
at bemande. For det andet skal du beskrive, hvilke typer frivillige du seger,

samt for det tredje hvilken rekrutteringstaktik du vil anvende. Rekruttering

6 Tafsnit 3.2 finder du organiseringsmodellen med forskellige frivilligroller.

7 Ivores grundbog Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan?, kapitel 4, kan du laese mere om orga-
nisering af frivillige.
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af frivillige bliver ofte en tidssluger, fordi det er uklart, hvad man rekrutterer
frivillige til, hvor mange nye frivillige der er behov for, og hvor de nye fri-
villige skal findes. Frivilligstrategien skal prioritere dit rekrutteringsarbejde
mod bestemte mélgrupper. Dette indebeerer, at du navigerer udenom den
velmenende men upreacise floskel, at “hos os kan alle veere frivillige”. Nar
frivilligstrategien er skarp p4, hvilke malgrupper der skal rekrutteres fra, til
hvad, hvilke roller samt hvor, og hvornér det geres, sa malretter den rekrut-

teringsindsatsen konkret for andre end penneforeren af frivilligstrategien.®

« Hvilken fastholdelsesindsats er nedvendig?

Nar en frivilligstrategi skal forholde sig til fastholdelsesindsatsen, skyldes
det, at frivillige har den mulighed, at de kan stoppe deres arbejde nar som
helst. Du skal afstemme dine fastholdelsestiltag med, hvem dine frivillige
er, og hvordan de er organiseret. Om de frivillige er kendetegnet ved et kort
og projektorienteret engagement eller en loyal kontinuerlig indsats, er nem-
lig afgerende for, hvor aktiv en fastholdelsesindsats der er nodvendig. Har
man eksempelvis et meget projektorienteret frivilligmiljg, si skal en fast-
holdelsesindsats ikke veere serlig aktiv — de frivillige siger formentlig farvel,
uanset hvor meget man anstrenger sig. I stedet for at saette maltal for din
fastholdelsesindsats er det bedre at give konkrete anvisninger for, hvornér

og hvordan dine frivillige skal fastholdes.’

8  Vianbefaler at du laeser kapitel 5 om rekruttering af frivillige i grundbogen Frivilligkoordinering -
hvorfor og hvordan? Her finder du bla. redskaber og anvisninger til at finde malgrupper og velge
den bedste rekrutteringstaktik.

9 Igrundbogen Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan?, kapitel 6, uddyber vi bl.a. hvilke motive-
rende strukturer, du kan anvende i din fastholdelse.
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3.2 UDVIKLINGEN AF EN FRIVILLIGSTRATEGI

Nér du skriver din frivilligstrategi, skal du veere opmeerksom p4, at den af-
spejler de tre egenskaber: den skal veere rammeorienteret, feelles og kom-
munikerbar. Arbejder du inden for din organisations overordnede vision og
mal, er du allerede godt i gang med at gore frivilligstrategien rammeoriente-

ret. De neeste skridt er at gore den felles og kommunikerbar.

For at gore din frivilligstrategi til et fwlles anliggende mener vi, at en strate-
giworkshop er et oplagt redskab. I dette afsnit giver vi vores bud pa, hvordan
du veelger, hvem der skal involveres, og hvordan du strukturer en strategi-
workshop. Vi afrunder kapitlet ved at give dig en skabelon for opbygningen
og omfanget af frivilligstrategiens indhold. Pa den méde giver vi dig ram-
merne for at gore din frivilligstrategi kort og preecis. Men det er méaden, I

formulerer den pa, som afger, om den bliver kommunikerbar.

HVEM SKAL DELTAGE | UDVIKLINGEN?

For at gore frivilligstrategien felles er det frugtbart at g strategisk til veerks
i udveelgelsen af de personer, der skal deltage i udviklingsprocessen. Felles
skal her ikke forveksles med alle. Som hovedregel skal du udvzlge deltagere
ud fra felgende to kriterier: Pa den ene side skal deltagerne have (1) indsigt
i din organisations vision og ressourcemassige muligheder. Pa den anden
side skal dine deltagere (2) vaere i beroring med arbejdet med frivillige. P4
den made sikrer du, at udviklingsprocessen er relevant for deltagernes eget
arbejde eller engagement. Dine deltagere kan bade veere frivillige og ansatte,
og de kan for si vidt vaere bade nye savel som erfarne krefter i din organi-

sation. S& leenge de lever op til ovennzavnte to kriterier.

Det er desuden en fordel, at du allerede i udvelgelsen af deltagere tager
hgjde for, om nogle deltagere vil vaere modstandere af eller serlig skepti-

ske overfor en frivilligstrategi. Modstand mod nye tiltag, som eksempelvis
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en frivilligstrategi, skyldes ofte en bekymring hos den enkelte omkring nye
arbejdstider, arbejdsopgaver eller, om man skal afgive indflydelse og ansvar
til andre. Du gor implementeringen af frivilligstrategien mere smidig, hvis
du sikrer en god dialog med de parter, som du forventer vil gve modstand i
forhold til strategien. Du kan for eksempel invitere dem med i udviklings-
processen. I forbindelse med udvelgelsen af deltagere skal du ogsa huske,
at gore det klart, hvilken form for deltagelse du tilbyder og forventer. Det
skal sikres, at de frivillige sdvel som ansatte medarbejdere du involverer ved,
i hvor hej grad de kan forvente, at deres inputs bliver omsat til direkte ind-
flydelse pa den endelige frivilligstrategi. I kapitel 5 kan du leese mere om,
hvordan du héndterer modstand i en forandringsproces, samt hvordan du
afger, hvem der skal have indflydelse, og hvem der blot skal give inputs.

STRATEGIWORKSHOPPEN

Nér du ved, hvem du vil inddrage i processen, er tiden kommet til at udvikle
frivilligstrategien. En workshop er et godt redskab til at udvikle din frivil-
ligstrategi. Workshoppen er inddelt i fire faser: to workshops med fokus pa
udviklingen, derneest en skrivefase og til sidst en opsamlende workshop,

hvor resultatet vurderes og diskuteres.

o Strategiworkshop: besvarelse af hvad og hvorfor (1. del)

« Strategiworkshop: besvarelse af hvordan (2. del)

o Skrivefase: skriv din frivilligstrategi (mellem 2. og 3. del)
 Strategiworkshop: opsamling og vurdering (3. del)

Skabelonen herunder indeholder tidsmaessige overvejelser, som du kan lade

dig inspirere af, nar du skal atholde din egen workshop.!® Du kan veelge at

10 Husk at tilfoje pauser undervejs pa workshopdagene. En god tommelfingerregel er at holde en
pause pa 5-10 minutter for hver 45 minutters til 1 times workshop. Derudover en leengere pause
for hver 2 timers workshop.
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bruge hele planen og invitere til tre workshopdage, eller du kan komprimere
processen til f.eks. en workshopweekend eller et kortere aftenmede. Du kan
naturligvis ogsa forlaenge processen og supplere eller erstatte de foreslaede
ovelser, s& de matcher din forenings, frivillige organisations eller kommu-

nale institutions behov bedst muligt.
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STRATEGIWORKSHOP:

BESVARELSE AF HVAD OG HVORFOR (1. DEL)

| lobet af workshoppens forste dag arbejder gruppen med spergsmalene hvad og
hvorfor. Formalet er at finde en flles linje i forhold til den overordnede vision og
de opstillede mal samt begrundelser for at involvere frivillige i arbejdet.

Du starter workshoppen med at byde velkommen og indvie deltagerne i, hvorfor
netop de er inviteret til at deltage, samt i hvilken grad de kan forvente, at deres

inputs far indflydelse pa den feerdige strategi.

Herefter skal deltagerne diskutere hvilke mal, de finder relevante for involveringen
af frivillige i relation til organisationens overordnede vision og mal.

Som det sidste trin pa forste del skal der findes en falles begrundelse for at invol-
vere frivillige. Her kan "I-million-kroner-spergsmalet’ veere et godt afsat til at na

frem til flles begrundelser, der peger vk fra de abenlyse skonomiske fordele.

Dette sporgsmal kan stilles i plenum og efterfolgende samles op i mindre (eventuelt
nye) grupper pa tre og fire personer.

Afslutningsvis samles der op pa deltagernes indtryk og indsigter i lobet af dagen.
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STRATEGIWORKSHOP 1. DEL | 3-4 TIMER
— HVAD OG HVORFOR?

Velkommen ca. 15 min.
Oplaeg Formal med dagen?

Opleg Hvorfor netop denne gruppesammensatning?

@velse: Hvilke mal er vigtige? ca. 75 min.
Opleg Praesentation af organisationens overordnede vision og mal.
Gruppe Hvilke mal er vigtige ift. involveringen af frivillige for at na den

over-ordnede vision og malet?

Plenum Diskussion, opsamling og beslutning.
@velse: Hvorfor frivillige? ca. 60 min.
Plenum Hvis vi fik T mio. kr,, ville vi sa ansatte personale til at varetage

de frivilliges arbejde?

Gruppe Formulér bullets over hvorfor frivillige er den bedste lgsning ift.
at indfri malene.

Plenum Diskussion, opsamling og beslutning.
Opsamling pa dagen ca. 15 min.
Plenum Hvad har vi fundet ud af?

Figur 3.2.1 Strategiworkshop del 1
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STRATEGIWORKSHOP: BESVARELSE AF HVORDAN (2. DEL)

| workshoppens anden del arbejder gruppen med spargsmalet hvordan. Formalet
er at skabe en flles plan for arbejdet med frivillige og herunder kortlaegge, hvilke
frivilligroller din organisation har brug for, for at na malene.

Du starter med en opsamling med fokus pa de mal, | fandt relevante for det
frivillige arbejde (workshoppens 1. del). Du skal nemlig sikre, at der er enighed om
grundlaget for det videre arbejde med strategien. Herefter fremlaegger du formalet
med 2. del af workshoppen.

Naste punkt pa dagsordenen er en gvelse, hvor | kortlaegger, hvilke frivilligroller der
allerede er, og hvilke frivilligroller der er brug for, for at na jeres mal. For at na frem
til dette diskuteres organiseringsmodellen (gennemgas herunder) i grupper af fire til
fem personer. @velsen samles op i en feelles diskussion.

Herefter diskuteres rekrutteringsindsatser i mindre grupper af to til tre personer
med udgangspunkt i en rekke spargsmal. Gruppediskussionen samles op i plenum,

og proceduren gentages for fastholdelsesindsatser.

Dagen afrundes med en opsamling.
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STRATEGIWORKSHOP — HVORDAN? 2.DEL |3-4 TIMER
Velkommen ca. 20 min.
Plenum Opsamling pa strategiworkshop del 1.

Oplaeg Formal med dagen?

@velse: Hvordan skal det frivillige arbejde organiseres? ca. 55 min.
Gruppe Brug organiseringsmodellen til at kortleegge hvilke frivilligroller din

organisation har brug for, for at na malene.

Plenum Diskussion, opsamling, beslutning.
Rekrutteringsindsats ca. 60 min.
Gruppe Diskussion af rekrutteringsindsatser.

- Hvilke frivilligroller skal vi bemande?
- Hvem skal bemande dem (malgrupper)?
- Hvordan skal vi rekruttere dem (hvor meder vi dem)?

Plenum Diskussion, opsamling og beslutning.
Fastholdelsesindsatser ca. 60 min.
Gruppe Diskussion af fastholdelsesstrategi.

- Hvad motiverer vores frivillige til at forsatte deres engagement?
- Hvordan stimulerer vi disse motiver? (Skal vi overhovedet det?)
- Hvilke tiltag er nedvendige for at fastholde vores frivillige?

Plenum Diskussion, opsamling, beslutning.
Opsamling pa dagen ca. 15 min.
Plenum Hvad har vi fundet ud af?

Figur 3.2.2 Strategiworkshop del 2
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SADAN BRUGER DU ORGANISERINGSMODELLEN

Omdrejningspunktet for workshoppens anden del er organiseringsmodellen, som er
et redskab, | kan tage afsat i for at udvikle jeres egne frivilligroller.

I modellen skelner vi mellem fire frivilligroller, som vi mener er de mest
almindelige.l din forening, frivillige organisation eller kommunale institution kan der
selvfolgelig veere tale om flere eller faerre frivilligroller.

Som en vej ind i organiseringsmodellen kan | spejle de frivillige, | allerede har ind
i de fire frivilligroller: nysgerrige, loyale, tovholdere og kernefrivillige. Men i work-
shoppen skal | arbejde med at skille arbejdsopgaver fra de frivillige, som udferer
dem. Det gor | ved at diskutere spgrgsmalene:

« Hvilke opgaver lgser de frivillige /skal de frivillige lose?

» Kategoriser arbejdsopgaverne i forhold til det tidsmassige omfang, det ansvar,
den indflydelse og de kompetencer der er pakraevet for at lose dem.

« Placer de forskellige arbejdsopgaver hos de respektive frivilligroller?

I vil formentlig bemarke at nogle af jeres kernefrivillige eksempelvis varetager ar-
bejdsopgaver, som kan placeres hos nysgerrige frivillige - eksempelvis at sta i baren
til en lokal festival eller lave kaffe til et arrangement.
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1~~~ Kernefrivillige

B Tid: Hgjt timeforbrug i et projekt eller
i en lang periode

Ansvar: For flere projekter

eller aktiviteter
Indflydelse: P4 organisationsniveau

Kompetencer: Mange og specifikke

_.---Tovholdere
Tid: Hgjt timeforbrug i et projekt eller

< i en kortere periode

- Ansvar: For et projekt eller en aktivitet
Indflydelse: Pa opgaveniveau

Kompetencer: Mange og specifikke

—>

“~---Loyale
Tid: Lavt timeforbrug fordelt pa vagter

Ansvar: For at udfgre sine opgaver

Indflydelse: P4 opgaveniveau
Kompetencer: Fa og muligvis specifikke

N
N
N

) ) “..-Nysgerrige
Mulighed for rekruttering . .
og mobilisering samt Tid: Lavt timeforbrug en enkelt dag
Ansvar: Meget lidt
Indflydelse: Ingen

uddannelse og
kompetenceudvikling
Kompetencer: Ingen

Figur 3.2.3 Organiseringsmodellen fra Frivilligkoordinering - hvorfor og hvordan s. 53
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STRATEGIWORKSHOP: OPSAMLING OG VURDERING (3. DEL)

I workshoppens tredje del forudsattes det, at de ansvarlige for frivilligstra-tegien
har samlet op pa workshoppens ferste og anden dag og udfardiget et udkast til
den endelige frivilligstrategi, som deltagerne i workshoppen har haft mulighed for
at forholde sig til forud for dagen.

Workshoppen skydes i gang med en prasentation af formalet med dagen, og frivil-
ligstrategien praesenteres.

Herefter saettes god tid af til en proces, hvor frivilligstrategien bedemmes ud fra en
SWOT-analyse." Under processen inddeles deltagerne i sterre grupper af tre til fem

personer. Du kan her valge at lade deltagerne gennemga et l&ngere gruppearbejde
og herefter samle op i plenum, eller veksle mellem gruppediskussion og opsamling

for hvert enkelt spergsmal.

Dernast skal frivilligstrategien vurderes ud fra de tre egenskaber: ramme-orienteret,
feelles og kommunikerbar.” Dette gores i mindre grupper af to til tre personer,

hvorefter der diskuteres og samles op i plenum.

Dagen afrundes med en opsamling.

11 SWOT-analysen er et hyppigt brugt redskab inden for organisationsteenkning. Den beskriver og
vurderer folgende fire karakteristika: S (strenghts/styrker); W (weaknesses/svagheder); O (oppor-
tunities/muligheder) og; T (threats/trusler).

12 T slutningen af dette kapitel stiller vi dig nogle konkrete spergsmal, som du ogsé kan inddrage i
workhoppen som redskab til at foretage denne vurdering.
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STRATEGIWORKSHOP 3. DEL | 3-4 TIMER
— OPSAMLING OG VURDERING
Velkommen ca. 20 min.
Opleeg Formal med dagen?

Prasentation af frivilligstretegien.
Qvelse: Refleksion over processen (SWOT) ca. 120 min.

Gruppe Diskussion af udkastet til frivilligstrategien.
- Hvad er vores frivilligstrategis muligheder (O) og trusler (T)?
- Hvad er vores frivilligstrategis styrker (S) og svagheder (W)?
- Hvordan bruger vi (5) til at overkomme (T)?
- Hvordan undgar vi at (W) edelaegger vores (O)?
- Hvordan minimerer vi vores (W) og maksimerer vores (S)?

Plenum Opsamling pa gruppediskussionen.
@velse: De tre egenskaber ca. 45 min.
Gruppe Hvordan er vores strategi rammeorienteret, falles og

kommunikerbar?

Plenum Diskussion og opsamling.
Opsamling pa dagen ca. 15 min.
Plenum Hvad har vi fundet ud af?

Figur 3.2.4 Strategiworkshop del 3

3.3 SKRIVEFASEN

Nar I skal formulere frivilligstrategien i jeres skrivefase, kan I sikre, at den

bliver kort og precis ved at benytte skabelonen pé naeste side.
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1. HVORFOR INVOLVERER VI DE FRIVILLIGE, | AT NA VORES MAL?

- Hvad er vores vision?

- Hvilke mal er relevante for involveringen af frivillige?

- Hvorfor er det netop de frivillige, der er vigtige for at na disse mal?

Figur 3.3 Indholdsskabelon til en frivilligstrategi - 1
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2. HYORDAN INVOLVERER VI DE FRIVILLIGE, SA VI NAR VORES
MAL?

- Hvordan er det frivillige arbejde organiseret?

- Hvilken rekrutteringsindsats er nedvendig for at na vores mal?

- Hvilken fastholdelsesindsats er nadvendig for at na vores mal?

Figur 3.3 Indholdsskabelon til en frivilligstrategi - 2
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3.4. AFRUNDING

Med en frivilligstrategi har I et godt fundament for at sikre preemissen i
arbejdet med frivillige: At det giver mening for bidde organisationen og de
frivillige at arbejde sammen. Og I sikrer sammenhengen mellem jeres ram-
mer og arbejdsomréderne i arbejdet med frivillige. Men en frivilligstrategi
er ikke bedre, end de resultater den skaber. Derfor er det centralt, at din
frivilligstrategi har de tre egenskaber, som kendetegner generalens slagplan.
For at finde ud af det, kan du stille dig selv og/eller dine kollegaer folgende

sporgsmal:

o Honorerer frivilligstrategien vores overordnede vision (er den ramme-
orienteret)?

o Sikrer vi, at vores frivilligstrategi har bred opbakning i organisationen
(er den felles)?

« Erfrivilligstrategien skaret ind til benet, s& den er kort og preecis (er den

kommunikerbar)?

En frivilligstrategi kan ikke std alene. For at skabe mening og ssmmenhaeng
i arbejdet med frivillige er det neeste skridt, at du skaber et steerkt szt spil-
leregler for dit arbejde med frivillige. Det gor du med en frivilligpolitik. Og

udviklingen af denne forer vi dig igennem i neeste kapitel.
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4

SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIGPOLITIK

Politik handler om, hvem der far hvad, hvornar og hvorfor. Derfor er for-
malet med en frivilligpolitik at skabe en gennemskuelig fordeling af roller,
ansvar og forpligtelser mellem de frivillige og organisationen. P4 den méade
beskriver frivilligpolitikken spillereglerne for den eller de samarbejdsfor-

mer, som gnskes med og mellem de frivillige og ansatte.

Det er vigtigt, at en frivilligpolitik ikke udelukkende bliver en opremsning
af organisationens forventninger og krav til de frivillige. For sa fordeler fri-
villigpolitikken kun rettigheder og pligter i organisationens faver. Praemis-
sen for at arbejde med frivillige er at sikre, at det giver mening for bade
de frivillige og organisationen at involvere sig i samarbejdet. Ved at sikre
gensidige rettigheder og pligter bliver frivilligpolitikken den rettesnor, som
sikrer, at det frivillige arbejde giver mening bade for organisationen og de

frivillige.”

Du kan godt skrive en god frivilligpolitik uden forudgaende at have ud-
viklet en frivilligstrategi. Men vi anbefaler, at frivilligpolitikken udvikles
i forleengelse af frivilligstrategien eller omvendt. Dette for at undgé fald-
gruben der ligger i at blande fokusomraderne i frivilligpolitikken og frivil-
ligstrategien sammen. Vi ser ofte frivilligpolitikker, som dikterer strategiske
mal og overvejelser: Rekrutteringsplaner, fastholdelsestiltag eller ideer til

organiseringen af det frivillige arbejde. Sédanne emner herer ikke til i en

13 I vores grundbog Frivilligkoordinering - hvorfor og hvordan?, kapitel 2, kan du laese neermere om
denne preemis.
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frivilligpolitik. For det er ikke overvejelser over organisationens spillereg-
ler for samarbejdet mellem frivillige og organisationen. Men de spilleregler,
du opstiller i din frivilligpolitik, skal naturligvis heenge sammen med de
strategiske overvejelser, der ligger til grund for frivilligstrategien. Sa de to

redskaber komplementerer hinanden.

Nar du skal i gang med at skrive en frivilligpolitik, ma du i ferste omgang
tage stilling til, hvad den skal indeholde. Dernaest skal du lave en plan for,
hvordan frivilligstrategien kan udvikles, herunder hvem der skal deltage
i processen. Og til sidst skal politikken skrives og vurderes. Dette kapitel
preaesenterer, hvad en frivilligpolitik skal indeholde og dernzest en rakke

konkrete redskaber til processen for, hvordan du udvikler og skriver den.

4.1 HVILKE SPGRGSMAL BESVARER EN
FRIVILLIGPOLITIK?

Frivilligpolitikken er et redskab, der fordeler roller, ansvar og forpligtelser i
foreningen, den frivillige organisation eller kommunale institution. Roller,
ansvar og forpligtelser bliver fordelt, nar man forholder sig til, (1) hvilken
rolle den frivillige har i organisationen, samt (2) hvad organisationen for-

venter af de frivillige, og hvad de frivillige kan forvente af organisationen.

HVILKEN ROLLE HAR DEN FRIVILLIGE HOS 0S?

Det forste spargsmal frivilligpolitikken besvarer er, hvilken rolle den frivil-
lige har i din organisation. P4 den méde peger frivilligpolitikken tilbage pa
arbejdet med at udvikle frivilligroller i frivilligstrategien. Men frivilligpoli-
tikken angriber frivilligrollen fra en veerdimaessig frem for strategisk vinkel.
Derfor handler det her om, hvad forholdet er mellem de frivillige og det
lgnnede personale. Dette er udgangspunktet for den konkrete fordeling af
ansvar og forpligtelser, hvilket er det andet punkt i en god frivilligpolitik.
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DEN FRIVILLIGES ROLLE
SPILLEREGLER FRIVILLIGE OG ANSATTE

Model 4.1.1 Hvilken rolle har den frivillige hos os.

+ Hvilke spilleregler, underbygger vores samarbejde med de frivillige?
Samarbejdsrelationer findes overalt i en organisation. Derfor skal vi vere
opmerksomme pa, hvilke spilleregler vi arbejder og handler ud fra i de
samarbejdsrelationer, vi indgér i. Nér I udvikler jeres frivilligpolitik, kan
I bade blive opmeerksomme p4, hvilke synlige og usynlige spilleregler I al-
lerede arbejder ud fra, og I kan opdage og endre spilleregler, som er uhen-
sigtsmaessige for jeres arbejde med frivillige.”* En spilleregel for samarbejde
i en frivilligpolitik er en rettesnor for, hvordan man handler og behandler
hinanden i hele organisationen. En frivilligpolitik handler derfor ikke nod-
vendigvis om at opfinde’ nye eller anderledes spilleregler for arbejdet med
frivillige, men om at udbrede de sunde spilleregler som allerede findes i

organisationen.

Det er veesentligt, at der er overensstemmelse mellem de grunde, man i fri-
villigstrategien har udstukket for at involvere frivillige og de konkrete spil-
leregler, der noteres i frivilligpolitikken.”® Hvis et af argumenterne for at
inkludere frivillige eksempelvis er et samfundsfokus, hvor organisationen

selv forstar at have et dannelsesansvar over for de frivillige, som involverer

14 Ikapitel 5 kan du leese mere om, hvordan I bliver opmerksomme pa jeres usagte spilleregler, nar
vi praesenterer en guide til, hvordan en organisations usynlige antagelser om arbejdet med frivillige
undersgges og andres.

15 Tkapitel 3, forklarede vi hvordan du nar frem til netop jeres grunde for at involvere de frivillige, og
hvorfor det er vigtigt at have oje for dette.
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sig,'® sa skal dette modsvares af en spilleregel - for eksempel at der er plads
til at have en darlig dag, hvor man ikke overholder sine aftaler. Dette vil ofte
veere tilfeeldet i frivillige sociale foreninger, hvor de frivillige ogsa selv er

brugere af foreningens tilbud.

16 Ivores grundbog Frivilligkoordinering - hvorfor og hvordan?, kapitel 3, kan du leese mere om hvor-
dan samfundsfokus kan veere én af fire overordnede begrundelser for at involvere frivillige i ar-
bejde.
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HVORFOR
FRIVILLIGE?

Organisationen har et
dannelsesansvar i samfun-
det, og dermed overfor
de frivillige.

De frivillige kan bidrage
positivt med innovative
ideer til organisationens
arbejdsomrader.

De frivillige bidrager

med en troverdighed i
arbejdet, som er vigtig ift.
organisationens arbejds-
omrader.

De frivillige bidrager

med ressourcer | kraft af
kompetencer, som er cen-
trale for organisationens
arbejdsomrader.

4: SADAN SKRIVER DU EN FRIVILLIGPOLITIK

SPILLEREGEL:

»Alle fortjener en
chance til.«

»Der skal vaere mulighed
for udvikling og plads til
at lave fejl.«

»Der skal vaere plads til
den personlige motivati-
on i det frivillige arbejde.«

»Den frivillige skal have
mulighed for at sztte
sine kompetencer i spil.«

KONKRETE TILTAG:

Vi har ansat en konsulent,
der skal stotte de frivillige
i deres hverdag og frivil-
lige arbejde.

Frivilligkoordinatoren
har lgbende ansvar for
at viderebringe ideer fra
de frivillige til resten af
organisationen.

En gang arligt holdes et
felles visionmade, hvor
alle I organisationen
inviteres til at drofte
potentielle udviklings-
omrader.

De frivillige har mulighed
for at dele deres per-
sonlige oplevelser med
det frivillige arbejde i
medlemsbladet.

Den frivillige har
mulighed for at deltage i
uddannelsestilbud — bade
interne og eksterne.

Model 4.1.2 Inspirationskatalog for spilleregler og konrekte tiltag.
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» Hvad er forholdet mellem de frivillige og det lonnede personale?

Det er en vigtig del af frivilligpolitikken at klargere forholdet mellem det
frivillige og det lennede personale. Det handler grundleggende om at finde
ud af, om det er de ansatte, der understotter de frivilliges arbejde, eller om
det er de frivillige, der understotter de ansattes arbejde.”” Herefter skal dette
konkretiseres i en gensidig fordeling af krav og forventninger mellem frivil-

lige og ansatte i organisationen.

| flere kommuner har man gode erfaringer med at engagere frivillige skoletan-
ter og skoleonkler pa de mindste klassetrin i Folkeskolen. Skoletanternes og
-onklernes opgaver bestar i at vaere tilstede i skolens travleste timer, bl.a. som
ekstra hander og ikke mindst ekstra narvaer. Eksempelvis som kaffebryggere
for personalet og en ekstra trastende skulder nar bernene rykker ind i mor-
gentimerne. Rollefordelingen mellem de frivillige og ansatte er tydelig. Skolen
er fortsat en skole, og skoletanterne og skoleonklerne skal understatte det
fastansatte personale i at gare deres arbejde — ikke overtage det.

ORGANISATIONENS OG DE FRIVILLIGES FORVENTNINGER
TIL HINANDEN

Arbejdet med frivillige er altid et samarbejde. Der samarbejdes frivillig og
frivillig imellem og mellem ansatte og frivillige. Derfor bygger en frivil-
ligpolitik pa gensidige principper for méden, frivillige og organisationen
(herunder ansatte) arbejder sammen pa. Der skal i frivilligpolitikken stilles

krav til de frivillige, men de frivillige skal ogsa stille krav til organisationen.

Udfordringen er at balancere forventningerne, sa de afspejler forventninger

og krav hos forskellige frivillige og ansatte.

17 Ivores grundbog Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan?, kapitel 4, kan du laese mere om denne
grundlaeggende forskel i forholdet mellem frivillige og ansatte.
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ORGANISATIONENS HVAD DE FRIVILLIGE
FORVENTNINGER KAN FORVENTE
TIL DE FRIVILLIGE AF ORGANISATIONEN
DE FRIVILLIGES ANSVAR ORGANISATIONENS ANSVAR
DE FRIVILLIGES FORPLIGTELSER ORGANISATIONENS FORPLIGTELSER

Model 4.1.3 Forventninger til de frivillige og til organisationen.

Vi mener, at denne balance bedst opns, nar det, for hver forventning eller
krav der stilles til de frivillige, tilstraebes at modstille en forventning eller et

krav til organisationen.

o Hvad er de frivilliges ansvar, og hvad er organisationens ansvar?

At have et ansvar handler om at veere den der pa den ene eller anden made
skal sikre, at en opgave, et forhold eller mal bliver opfyldt. I frivilligpoli-
tikken er det aktuelt at kortleegge, hvilke arbejdsopgaver de frivillige har
ansvar for, samt hvilke opgaver organisationen/de ansatte har ansvaret for.
Hvem der har ansvaret for hvad atheenger naturligvis af, hvem der under-
stotter hvem i det frivillige arbejde. Ofte moder vi ansatte, der understotter
de frivilliges arbejde, og som er i tvivl, om de ma lade de frivillige bega fejl
eller lade dem spseette initiativer, som kuldsejler. En afklaring af hvem, der
har ansvaret for hvad, er en méde at mindske tvivlsspergsmal pa. Og den
ansvarsfordeling, man beslutter i sin frivilligpolitik, skal naturligvis bade
hange sammen med de spilleregler, som kendetegner samarbejdet med fri-

villige, og den rolle de frivillige har i organisationen.
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HVAD ER DE FRIVILLIGES
ANSVAR?

De frivillige har ansvar for den daglige
ledelse (f.eks. ved bestyrelsesposter)
De frivillige har ansvar for at finde pa
nye aktiviteter

De frivillige faciliterer aktiviteterne

><

De frivillige har ansvar for at hjelpe de
fremmadte i lektiecaféen med deres ><
lektier

Model 4.1.4 Inspirationskatalog for ansvar.

HVAD ER ORGANISATIONENS
ANSVAR?

Organisationen har ansvar for at
understatte bestyrelsens arbejde
Organisationen har ansvar for at
eksekvere nye aktiviteter
Organisationen har ansvar for at
hverve brugere til aktiviteterne
Organisationen har ansvar for at
finde brugere og rekruttere frivillige
lektiehjaelpere

o Hvad forpligter de frivillige henholdsvis organisationen sig pa/til?

Hvor et ansvar handler om at veere den (eller dem), der sikrer udferelsen af

eksempelvis en opgave, handler en forpligtigelse om, hvordan de frivillige

eller organisationen er med til at understotte den konkrete handling, der er

affedt af et ansvar. Her kan neevnes berneattester og forsikringsforhold som

eksempler pa forpligtelser, der folger de uddelegerede ansvarsopgaver. De

forpligtelser, som de frivillige hhv. organisationen palegges, kommer derfor

af det ansvar, der er blevet fordelt.
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HVAD ER DE FRIVILLIGES HVAD ER ORGANISATIONENS

FORPLIGTELSER? FORPLIGTELSER?

De frivillige er palagt tavshedspligt Organisationen forpligtes til at

omkring personlige informationer, der oplyse de frivillige om, hvad der er

vedrorer brugerne af aktiviteterne B personlige informationer og herunder
lebende at tilbyde supervision

De frivillige palegges at godkende Organisationen er forpligtet til at

indhentning af berneattest forud for indhente berneattest pa et oplyst

det frivillige arbejde B grundlag forud for igangseettelsen af
det frivillige arbejde

Som frivillig lektiehjalper forpligter Organisationen er forpligtet til at

du dig pa at deltage i lektiecaféen 1-2 organisere aktiviteten, sa der er

gange/maneden ™ lokalertil radighed og altid mindst 3
pa arbejde

Model 4.1.5 Inspirationskatalog for forpligtelser.

Pointen med fordelingen af ansvar og forpligtelser er, at for hver forvent-
ning til de frivillige bor de frivillige ogsé have en forventning til organisatio-
nen. Der ber ikke nedvendigvis vaere tale om et 1:1 forhold mellem frivillige
og organisation, men der ber veere et forhold, som sikrer, at de ved, at det,
de forpligter sig p4, bliver understottet af organisationen. Omvendt er det
ogsa vigtigt for organisationen at veere skarp pé, hvad det er, de frivillige

forpligter sig pa.

4.2 UDVIKLINGEN AF EN FRIVILLIGPOLITIK

Nar du skriver din frivilligpolitik, skal du veere opmeerksom pa, at den af-
spejler de tre egenskaber: den skal veere rammeorienteret, felles og kom-
munikerbar. Nar du udvikler frivilligpolitikken i forlengelse af arbejdet
med frivilligstrategien, sikres det, at den bliver rammeorienteret. De naeste
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skridt er at gore den felles og kommunikerbar.

For at gere din frivilligpolitik til et felles anliggende mener vi, at en po-
litikworkshop er et oplagt redskab. I dette afsnit giver vi vores bud pa,
hvordan du velger, hvem der skal involveres, og hvordan du strukturer en
politikworkshop. Vi afrunder kapitlet ved at give dig en skabelon for opbyg-
ningen og omfanget af frivilligpolitikkens indhold. P4 den made giver vi dig
rammerne for at gere din frivilligpolitik kort og preecis. Men det er méaden,

I formulerer den p4, som afger, om den bliver kommunikerbar.

HVEM SKAL DELTAGE | UDVIKLINGEN?

Ligesom vi diskuterede udvzelgelsen af deltagere i strategiprocessen, er det
vigtigt at forholde sig til ssmmensatningen af deltagere for en politikwork-

shop. I afsnit 3.2. kan du leese neermere om udveelgelseskriterier.

Frivilligpolitikkens fokusomrader understreger desuden vigtigheden af at
inddrage de frivillige i processen, si deres perspektiver pa frivilligrollen og
fordelingen af ansvar og forpligtelser bliver en del af frivilligpolitikken. I
workshoppen tager vi derfor udgangspunkt i, at frivillige ogsa deltager. Sa-
fremt det ikke er en mulighed, ma de tilstedeveerende bestrabe sig pa at
seette sig i de frivilliges sted, nar de opstiller de frivilliges forventninger og

krav til organisationen.'®

POLITIKWORKSHOPPEN

Nar du har besluttet, hvem du skal have med i processen med at udvikle en
frivilligpolitik, kan du gé i gang med arbejdet. Vi vil i det folgende introdu-
cere politikworkshoppen som redskab til at udvikle den gode frivilligpoli-

18 Denne indsigt kan selvfolgelig bygge pa hverdagsindsigt, men du kan ogsi overveje at indsamle
de frivilliges perspektiver pa anden vis. Eksempelvis gennem en frivilligaften, et spargeskema eller
mailinput.
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tik. Processen falder i tre faser: en workshop med fokus pa udviklingen af
en felles frivilligpolitik, derefter en skrivefase og til sidst en opsamlende

workshop hvor resultatet vurderes.

 Politikworkshop: udvikling (1. del)
o Skrivefase: skriv din frivilligpolitik (mellem 1. og 2. del)
» Politikworkshop: opsamling og vurdering (2. del)

Skabelonen herunder indeholder tidsmeessige overvejelser, som du
kan lade dig inspirere af, nar du skal atholde din egen workshop."
Du kan velge at bruge hele planen og invitere til to workshopdage, eller du
kan komprimere processen til f.eks. én dag eller et kortere aftenmede. Du
kan naturligvis ogsé forleenge processen og supplere eller erstatte de foresla-
ede ovelser, s& de matcher din forenings, frivillige organisations eller kom-

munale institutions behov bedst muligt.

19 Husk at tilfoje pauser undervejs pa workshopdagene. En god tommelfingerregel er at holde en
pause pa 5-10 minutter for hver 45 minutters til 1 times workshop. Derudover en leengere pause
for hver 2 timers workshop.
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POLITIKWORKSHOP: UDVIKLING (1. DEL)

Pa politikworkshoppens del 1 skal deltagerne arbejde bredt med frivillig-politikkens
omrader ved at gennemga en rekke gvelser, der pa hver sin made bererer frivillig-
rollen og de gensidige forventninger, som har med det frivillige arbejde at gare.

Du starter workshoppen med at introducere formalet med dagen, og hvorfor de
respektive deltagere er inviteret.

Det naeste punkt under workshoppen fokuserer pa spargsmalet: Hvilken rolle har
frivillige hos os? Dette besvares gennem tre gvelser.

@velse 11 handler om at spejle X grunde for at involvere de frivillige i arbejdet (jf.
frivilligstrategien) med X spilleregler, som kan udgere et inspirationskatalog for
den endelige frivilligpolitik. Dette arbejde udferes i grupper af 3-4, der hver far
udleveret et ark med tre kolonner: Hvorfor frivillige? Spilleregler og konkrete tiltag
(jf. model 4.1.2 i dette kapitel). Hvorfor frivillige?-kolonnen er pa forhand udfyldt
med udgangspunkt i frivilligstrategien, og det er nu gruppens opgave at udfylde de
to sidste kolonner. Resultatet samles op i plenum, hvor | bliver enige om indholdet
i de tre kolonner.

Qvelse 12 er en afhangighedsavelse, der skal stille skarpt pa forholdet mellem
frivillige og ansatte. Her noterer deltagerne i tre kolonner; deres konkrete arbejds-
opgaver; hvorvidt den enkelte opgave afhanger af frivillige og/eller ansatte og;
hvordan opgaven afhanger af frivillige og/eller ansatte. Resultatet samles op i en
plenumdiskussion.
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POLITIKWORKSHOP - UDVIKLING 1. DEL | 4-5 TIMER
Velkommen ca. 20 min.
Opleg Formal med dagen?

Oplaeg Hvorfor netop denne gruppesammensatning?

1. Hvilken rolle har frivillige hos os?

Qvelse 11 ca. 55 min.

Gruppe Hvordan omsattes X grunde for at involvere frivillige (jf. frivillig-
strategien) til X spilleregler i arbejdet med frivillige i frivilligpoli-
tikken?

Hvorfor Spilleregler Hvordan?

Gruppe Diskussion, opsamling, beslutning

Qvelse 1.2 ca. 35 min.

Individuelt Afhaengighedsevelse

- Hvilke konkrete arbejdsopgaver har jeg? (listes)
- Er den enkelte arbejdsopgave afhangig af frivillige/ansatte? (ja/

nej)
- Hvordan afhanger den konkrete arbejdsopgave af frivillige/
ansatte?
Arbejdsopgaver Afhangig af frivillige/ Hvordan?
ansatte?
Plenum Hvilke opgaver er afhaengige af hhv. de ansattes og de frivilliges

indsats? Hvem understatter hvem?

Figur 4.2.1 Politikworkshop - udvikling (1. del - forszttes)
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POLITIKWORKSHOP: UDVIKLING (FORTSAT)

@velse 1.3 runder diskussionen om de frivilliges rolle af og peger samtidig frem

mod workshoppens anden del, hvor ansvar og forpligtelser skal fordeles. Her skal
deltagerne to og to summe over 5 overvejelser vedrerende samarbejdet mellem
frivillige og ansatte. Deltagerne praesenteres kun for et spargsmal af gangen, som de
far 5 minutter til at diskutere. Efter hvert spargsmal konkluderes i stikord pa tavlen.
Nar alle fem overvejelser er gennemgaet, holdes stikordene op imod spillereglerne

i ovelse 11 og afhengighedsevelsen i 1.2 i en plenumdiskussion, hvor det diskuteres,
om der er sammenhang - eller om den endelige frivilligrolle skal revideres.

Herefter tager workshoppen fat pa den del af frivilligpolitikken, som fordeler
ansvar og forpligtelser mellem frivillige og organisationen. Her szttes god tid af til
en gvelse med et forventningsspejl. Denne gvelse styres fra tavlen, og deltagerne
udstyres med Post-its, hvor de hver for sig starter med at notere sig: Hvilke for-
ventninger organisationen har til de frivillige? (én forventning pr. Post-it) og; hvilke
bekymringer organisationen har ift. de frivillige? (én bekymring pr. Post-it). Herefter
placerer deltagerne deres forventninger og bekymringer pa den falles tavle. Nar alle
inputs er samlet, gennemgas de i plenum én for én, hvor der sperges og diskuteres,
om forventningen eller bekymringen er realistisk? De forventninger og bekymringer
som vurderes til at veere urealistiske flyttes udenfor forventningsspejlet. Dernaest
gentages ovelsen for de forventninger og bekymringer frivillige har til organisatio-
nen. Til sidst diskuteres resultatet, og de realistiske forventninger og bekymringer,
der star tilbage, omszttes til konkrete ansvarsopgaver og forpligtelser.

Workshoppen afrundes med en opsamling i plenum.
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QDvelse 13 ca. 60 min.

Summe 5 overvejelser:
- Hvad sker der, hvis den frivillige laver en fejl eller ger noget forkert?
- Hvad sker der, hvis den frivillige gor et godt stykke arbejde?
- Hvis der opstar uenighed mellem en frivillig og en ansat, formodes det
53, at det er den ansatte, der har ret?
- Har den ansatte flere rettigheder end den frivillige?
- Er det normalt at snakke om 'de professionelle’ og ‘de frivillige?

Plenum  Hold konklusionerne pa de 5 spergsmal op imod spillereglerne i gvelse
11 og afh@ngighedsevelsen 1.2 — er der sammenhaeng, eller skal den
endelige frivilligrolle revideres?

2. Ansvar og forpligtelser: Forventningsspejl ca. 120 min.

Plenum - Forventninger og bekymringer til hhv. de frivillige og
organisationen?

Post-It - Er forventningerne / bekymringerne reelle og realistiske?

De frivillige Organisationen

Plenum Diskussion, opsamling, beslutning
- Forventninger og bekymringer omsattes til konkrete
ansvarsopgaver og forpligtelser.

Opsamling pa dagen ca. 15 min.

Plenum Hvad har vi fundet ud af?

Figur 4.2.2 Politikworkshop — udvikling (1. del fortsat)
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POLITIKWORKSHOP: OPSAMLING OG VURDERING

Forud for politikworkshoppens 2. del har den eller de ansvarlige for frivilligpolitik-
ken samlet op pa udviklingsworkshoppen og udfardiget et udkast til frivilligpolitik-
ken.

Pa samme made som under 1. del indleder du med at introducere formalet for
dagen. Dernaest gennemgas skitsen til frivilligpolitikken kort af oplaegsholder.

Herefter skal deltagerne gruppevis (3-5 pers.) diskutere frivilligpolitikken ud fra
spergsmalet om, hvorvidt frivilligpolitikken kan efterleves i organisationen. Dette
gores ved at diskutere, om de respektive elementer i frivilligpolitikken allerede
kommer til udtryk i organisationen (bed grupperne komme med konkrete situatio-
ner/oplevelser herpa) og hvis ikke, om der er noget, der forhindrer (bed grupperne
komme med konkrete situationer/oplevelser herpa). Saml op i plenum.

Dernaest skal frivilligpolitikken vurderes ud fra de tre egenskaber: ramme-orienteret,
feelles og kommunikerbar.® Dette geres i mindre grupper af to til tre personer,

hvorefter der diskuteres og samles op i plenum.

Workshoppen afrundes med en opsamling.

20 I slutningen af dette kapitel stiller vi dig nogle konkrete spergsmal, som du ogsa kan inddrage i
workshoppen som redskab til at foretage denne vurdering.
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POLITIKWORKSHOP 2. DEL | 3-4 TIMER
— OPSAMLING OG VURDERING
Velkommen ca. 30 min.
Opleeg Formal med dagen?

Praesentation af frivilligpolitikken.

Qvelse ca. 120 min.
Gruppe Kan vi efterleve frivilligpolitikken?
Plenum Opsamling pa gruppediskussionen

Hvad kan efterleves i praksis, og hvad kan ikke?
@velse: De tre egenskaber ca. 45 min.

Gruppe Hvordan er vores politik rammeorienteret, feelles og
kommunikerbar?

Plenum Diskussion og opsamling
Opsamling pa dagen ca. 15 min.
Plenum Hvad har vi fundet ud af?

Figur 4.2.3 Politikworkshop — opsamling og vurdering (2. del)

4.3 SKRIVEFASEN

Nar I skal formulere frivilligpolitikken i jeres skrivefase, kan I sikre, at den

bliver kort og precis ved at benytte skabelonen pé naeste side.
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1. HVILKEN ROLLE HAR DEN FRIVILLIGE HOS OS?

- Hvilke spilleregler kendetegner vores - Hvilke spilleregler kendetegner vores
arbejde med frivillige? arbejde med frivillige?

- Hvad er forholdet mellem de frivillige og det lennede personale?

Figur 4.2 Indholdsskabelon til en frivilligpolitik - 1
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2A. HVAD KAN DE FRIVILLIGE 2B. HVAD ER ORGANISATIO-
FORVENTE AF ORGANISATIO- NENS FORVENTNINGER TIL DE

NEN? FRIVILLIGE?

- Hvad er organisationens ansvar over-

- Hvad er de frivilliges ansvar?
for de frivillige?

- Hvad forpligter organisationen sig

- Hvad forpligter de frivillige sig pa/til?
pa/til?

Figur 4.2 Indholdsskabelon til en frivilligpolitik - 2
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4.4 AFRUNDING

Med en gennemarbejdet frivilligpolitik skaber I opmarksomhed omkring
de frivilliges rolle og satter fokus pa at skabe balance i forholdet mellem
frivillige og ansatte i jeres organisation. Det giver tryghed for bade frivillige
og ansatte, nar det er tydeligt hvilke ansvar og forpligtelser, der knytter sig
til deres arbejde i organisationen.

Men en frivilligpolitik er ikke bedre end de resultater, den skaber. Derfor er
det centralt, at din frivilligpolitik har de tre egenskaber, som kendetegner
generalens slagplan. For at finde ud af det kan du stille dig selv og/eller dine
kollegaer folgende sporgsmal:

« Hvordan er vores frivilligpolitik ssmmenhzngende med frivilligstrate-
gien og dermed malrettet vores overordnede vision (er den ramme-

orienteret)?

o Sikrer vi, at vores frivilligpolitik har bred opbakning i organisationen
(er den felles)?

« Erfrivilligpolitikken skaret ind til benet, s& den er kort og praecis (er den

kommunikerbar)?

Med bade frivilligstrategien og frivilligpolitikken pé plads skal vi i det fol-
gende kapitel se neermere pa, hvordan de er redskaber til organisationsud-
vikling, implementeringen af dem samt handtering af den forandringspro-

ces, de starter.
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5 : IMPLEMENTERING, HANDLEPLANER OG ORGANISATIONSUDVIKLING

S

IMPLEMENTERING, HANDLEPLANER
0G ORGANISATIONSUDVIKLING

En frivilligstrategi og en frivilligpolitik er ikke bedre end de resultater, de
skaber. Uden handling er de ikke mere end ord pa et stykke papir!

Det er forst, nar der settes handling bag ordene i din frivilligstrategi og
frivilligpolitik, at de to udfoldes som redskaber til at skabe sammenhaeng
mellem rammerne for arbejdet med frivillige pa den ene side og de konkrete
arbejdsopgaver med organisering, rekruttering, fastholdelse samt ledelse af

frivillige p4 den anden.

I dette kapitel giver vi dig metoderne til at omsztte de gode intentioner og
nedfeldede ord til handling. Vi stiller skarpt pa de veesentlige overvejelser
i forbindelse med implementeringen af frivilligstrategien og frivilligpolitik-
ken i din frivillige organisation, forening eller kommunale institution. Vi
indleder kapitlet med en introduktion til organisationsudvikling og foran-
dringsledelse. For det er vores pointe, at bade udviklingen og implemen-
teringen af en frivilligstrategi og frivilligpolitik uundgaeligt seetter gang i
en udvikling eller forandring i din organisation, forening eller institution.
Derfor kleder vi dig pa til at forstd, pa hvilke mader og niveauer frivil-
ligstrategier og frivilligpolitikker skaber udvikling, og vi instruerer til hand-
gribelige tilgange, som du kan bruge til at ledsage forandringsprocesser i

din organisation, forening eller institution.
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5.1 ORGANISATION 0G UDVIKLING

For at forsta hvad organisationsudvikling er, ma vi starte med at skille be-

grebet ad og sperge: Hvad er en organisation? og Hvad er udvikling?

Vi vil tale om en organisation som et system, der bestar af mindre kom-
ponenter — eller subsystemer — og som er en del af et omkringliggende
samfund.?' Sidan kan man betragte en frivillig organisation, forening eller
kommunal institution, som involverer frivillige i arbejdet. I vores grund-
bog Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan? taler vi ogséd om de frivil-
lige organisationer som et system, der bestar af mindre komponenter. Her
bruger vi fire organisationskontekster til at forklare forskellige idealtypiske
systemer: Sekretariatsorganisationen, Filantropiorganisationen, Den filoso-
fiske organisation samt Den eksklusive organisation.” Hver af disse organi-
sationer udger et seerligt system, der bestar af mindre komponenter, der er
bl.a. et subsystem for organiseringen, rekrutteringen og fastholdelsen samt

ledelsen af frivillige.”?

Og det er netop pointen, at hver organisationskontekst har en serlig kon-
stellation og opsatning af dets subsystemer. Det er bl.a. det, der gor orga-
nisationerne forskellige. Det blik man skal rette mod sin organisation, nar

man involverer frivillige, er derfor et fokuseret blik pa de subsystemer, hvor

21 Der findes mange bud p4, hvad en organisation er, men i denne sammenhzeng vil vi undlade en
tour de force rundt i begrebernes verden.

22 De fire organisationskontekster introduceres i vores grundbog Frivilligkoordinering — hvorfor og
hvordan?, kapitel 1.

23 Bemeerk at vi kalder de fire arbejdsomréder for subsystemer og ikke eksempelvis frivilligkoordi-
natoren eller frivilligafdelingen for et subsystem. Man kan gore begge dele og faktisk argumentere
for, at de fire arbejdsomréder er subsystemer i frivillig-afdelingen, som er et subsystem i organisa-
tionen. Vi finder det mest hensigtsmaessigt at dykke ned i de fire arbejdsomrader, da det er disse
subsystemer, vi skal forholde os mest til, nér vi skriver frivilligstrategier og frivilligpolitikker
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de frivillige findes.* Herunder illustrerer modellen en organisation som et
system af subsystemer.

OMKRINGLIGGENDE

SAMFUND
’\_ -

Subsystem uden frivillige

-
L d
7’
’
’
4 . epne
4 Subsystemer med frivillige
4
4 Bogholderi
/

4

1

1
1 \
] 1
I Sag og 1
1 formal 1
1 1

\ 1

\ Vv 1

\ Fastholdelse 7

\ 14
\ 4
\ 4
AN /
N 7
N ’
N -,
So PR Org som sy
-~ -~ - -

Figur 5.1 Systemer og subsystemer i et frivilligmilje.

Som modellen illustrerer, sa interagerer de forskellige subsystemer med
hinanden som en slags tandhjul, der er indstillet pa en serlig méade for at fa
maskinen til at kere. Det er dog vigtigt at understrege, at organisationsma-

skinen ikke er statisk men star til at eendre.

24 1 sterre organisationer som f.eks. Mellemfolkeligt Samvirke, Danmarks Naturfred-ningsforening
eller Dansk Rode Kors kan man ogsa finde andre subsystemer, som ikke har nogen saerlig beroring
med de frivillige - eksempelvis bogholderiet.
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Men hvad er udvikling af en organisation? Udvikling er en uundgéelig folge
af forstéelsen af organisationer som systemer. Planlagt eller ej sa sker der
udvikling - faktisk hele tiden - fordi det er mennesker og ikke tandhjul,
som befinder sig i systemerne og subsystemerne i og uden for organisatio-
nen. En ofte citeret frase inden for organisationsudvikling er, at det eneste
stabile er forandring!® Organisationer er levende og dynamiske storrelser.
Og denne preemis kommer tydeligt til udtryk i den frivillige verden, hvor
frivillige hele tiden kommer og gér: De bringer nye ideer ind i organisatio-
nen, laver nye tiltag, nar nye mal, forteeller nye historier og bidrager med
egne erfaringer fra arbejdslivet eller privaten, nar de lgser en opgave. S& pa
den ene side er organisationsudvikling noget, der altid sker, om vi ensker
det eller ej. Men pé den anden side er det ogsa muligt at planlegge en ud-

viklingsproces.

Nar frivilligstrategier og frivilligpolitikker udvikles som en del af arbejdet
med frivillige i din organisation, forening eller institution, bliver den orga-
nisationsudvikling, der samtidig sker, netop et spergsmal om at planleegge
en proces, som pavirker organisationen (systemet) og komponenterne (sub-
systemerne) i en bestemt retning. Men dykker vi leengere ned i sporgsmalet
om organisationsudvikling, sa bliver det en smule mere komplekst. For en
organisation bestar ikke kun af mennesker og deres faglige kompetencer,
folelser og magtforhold. En organisation bestar ogsa af strukturer, herun-
der arbejdsgange og formelle ansvarsomrader og kultur, herunder normer,
organisationens selvforstaelse og ritualer. Der er en tendens til at se frivil-
ligstrategier som et redskab til at pavirke og udvikle organisationens struk-
turer, mens frivilligpolitikker opfattes som et redskab til at pavirke eller
endre organisationens kultur. Men frivilligstrategier og frivilligpolitikker

pévirker og sendrer bade organisationens strukturer, kultur og mennesker.

25 Change is the only constant.
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Nar man planlagger organisationsudvikling, er det derfor vigtigt at have
oje for alle tre omrader. I det folgende skiller vi de tre omréader ad, sa det
star tydeligt frem, hvad man andrer og pavirker med henholdsvis en frivil-
ligstrategi og en frivilligpolitik.

5.2 TRE PERSPEKTIVER PA ORGANISATIONS-
UDVIKLING

Et perspektiv pa organisationsudvikling er de briller, man tager pa, nar man
diagnosticerer, planlaegger og udferer en forandringsproces i en organisa-
tion. Konsekvensen af at tage et seerligt seet briller pa er, at man fokuserer og
dermed bliver seerligt opmerksom pé bestemte ting og situationer i organi-
sationen, mens man bevidst lader de forhold, man ikke fokuserer pé falde i
baggrunden. Man kan fokusere pa et vaeld af forhold i en organisation, og
derfor findes der mange perspektiver pa organisationsudvikling. Det er en
vigtig pointe at kunne skifte mellem dem og ikke blot leegge sig fast pa ét.
Vi veelger at introducere tre perspektiver, som du kan forsta og eksekvere
organisationsudvikling med: (1) Et teknisk-rationelt perspektiv, som er godt
til at arbejde med strukturer; (2) et kulturelt perspektiv, der er velegnet til
kultureendringer og (3) et politisk perspektiv, som giver et skarpt blik for de

involverede personer i udviklingsprocessen.

DET TEKNISK-RATIONELLE PERSPEKTIV

I dette perspektiv ser du pa din frivillige organisation, forening eller kom-
munale institution som en maskine. Grundtanken er, at en organisation
ikke er etableret som et mal i sig selv men som et middel til at opné an-
dre mal. I den frivillige verden er organisationer eksempelvis etableret for
at fremme en bestemt sag, eendre samfundsmessige forhold eller hjelpe
nedstedte mennesker. Den frivillige organisation, forening eller kommu-

nale institution betragtes derfor som en maskine, der er programmeret til
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at skabe et bestemt output i relation til involveringen af frivillige. Vender vi
tilbage til organisationen som et system, der bestar af subsystemer, er du, i et
teknisk-rationelt perspektiv, optaget af at finde ud af, om systemet er rutine-
preeget, effektivt, palideligt og forudsigeligt. Fordi formalet med de teknisk-
rationelle briller er at sikre, at organisationen leverer et optimalt output. Du
er med andre ord fokuseret pa strukturernes betydning for de resultater,

den frivillige organisation, foreningen eller kommunale institution leverer.

I det teknisk-rationelle perspektiv bliver en frivilligstrategi og frivilligpoli-
tik redskaber til at ‘reparere’ noget i maskinen, som ikke virker. Eksempelvis
kan du med disse briller finde ud af, at der er brug for flere frivillige for at
fa maskinen til at kere rundt. Her vil frivilligstrategien i sa fald hjeelpe med
at fokusere pa en taktik til at na dette mal: Enten vil man optage mange nye
frivillige eller prioritere at mindske frafaldet af eksisterende frivillige. Tabel-
len herunder opsummerer, hvad henholdsvis en frivilligstrategi og frivillig-

politik bl.a. kan bruges til ud fra det teknisk-rationelle perspektiv.
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FRIVILLIGSTRATEGI FRIVILLIGPOLITIK

Organisere det frivillige arbejde effektivt, | Definere klare kontrolmekanismer. F.eks.
f.eks. i teams og i veldefinerede arbejds- | omhandlende hvem der har ansvaret for

opgaver. hvad, hvornr.
Saette mal (output) som opfyldes gennem
involveringen af frivillige . Etablere et st spilleregler som under-

stotter effektive arbejdsgange, f.eks. at
Afstemme antallet af nye frivillige med gore sig umage’.
organisationens kapacitet for optag af

nye frivillige. Opstille gensidige forventninger som

skaber optimale rammer for det daglige
Definere hvem der understatter hvem i arbejde, sa alle ved, hvilke krav de skal
organisationen — er det de ansatte, der leve op til.

understotter de frivillige eller vice versa?
Tabel 5.2.1 Det teknisk-rationelle perspektiv

Ud fra det teknisk-rationelle perspektiv bliver frivilligstrategien og frivil-
ligpolitikken redskaber til at effektivisere og skabe optimale arbejdsrutiner
i din frivillige organisation, forening eller kommunale institution. De to
redskaber kan derfor veere med til at reparere eller forbedre strukturerne til

gavn for béde sagen, brugerne, de frivillige og eventuelle ansatte.

DET KULTURELLE PERSPEKTIV

I det kulturelle perspektiv ser du pa arbejdsmiljeet og adfeerden i din for-
ening, frivillige organisation eller kommunale institution. Du har blikket
rettet mod de forstaelsesmenstre, fordomme, talemader, ritualer og sym-
boler, der blandt andre findes i din organisation. Ofte bruger man i dette
perspektiv isbjergmetaforen om organisationen for bedre at begribe det
kulturelle perspektiv.
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DEN SYNLIGE KULTUR
‘TOPPEN AF ISBJERGET"

- Bevidst

- Pakleedning

- Talemader

- Succeshistorier
- Indretning

- Fester

DEN USYNLIGE KULTUR
ALT DET VI IKKE SER

- Ubevidst

- Grundleeggende antagelser
- Rutiner og vaner

- Tabuer

Figur 5.2 Synlige og usynlige kulturer.

Som modellen illustrerer er der, i din organisation, den synlige kultur
(toppen af isbjerget) og det som ikke umiddelbart er synligt (under hav-
overfladen). Den synlige kultur kan veere pakledning, maden man taler til
hinanden p4, de succeser eller fiaskoer, som ofte refereres til over froko-
sten, méden konflikter handteres p4, indretningen af kontorlandskabet og
s& videre. Under disse synlige udtryk for organisationens kultur finder du

grundleeggende antagelser, som netop fordrer en seerlig synlig kultur.
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Vi har bemaerket, at mange frivillige og ansatte i humaniteere organisationer, der
bekaemper fattigdom og urimelige forhold i den tredje verden, arbejder for meget.
Der er stor risiko for at ga ned med stress. For bade ansatte og frivillige knokler
ofte til sent ud pa aftenen. Det giver resultater, men det giver ogsa risiko for stress
og konflikter. Det gor det, fordi alle teenker: ”Hvis ikke jeg gar det, bliver det ikke
gjort” eller "Det kan ikke vente til i morgen, for der er nogle, som gar sultne i seng”
Under denne ildhu og arbejdsindsats gemmer der sig ofte et imperativ eller usynligt
pabud om ‘at redde verden’. Og netop denne grundleggende antagelse skaber en
arbejdskultur, der kommer til udtryk som ildhu, travlhed, overarbejde og til tider
stress og konflikter.

En forening, frivillig organisation eller kommunal institution har altid bade
en synlig og usynlig kultur. Og i det kulturelle perspektiv er en frivilligstra-
tegi og frivilligpolitik synlige kulturelle objekter, som bygger ovenpa, seger
at synliggore eller forseger at eendre nogle af de grundleeggende antagelser,
der er, om arbejdet med frivillige, i organisationen. Vender vi kort tilbage
til organisationen som et system med subsystemer, kan vi sige, at det kultu-
relle perspektiv er optaget af alt det usagte og usynlige, der opretholder og
pévirker systemerne. Med dette perspektiv er frivilligstrategien og frivillig-
politikken redskaber til at fremme eller @ndre et bestemt arbejdsmilje eller
en bestemt adfeerd. Formalet med dette er ikke nedvendigvis, som ved det
teknisk-rationelle, at effektivisere og optimere strukturerne. Formalet med
organisationsudvikling i det kulturelle perspektiv er at fremme eller aendre
en kultur. En frivilligpolitik tilskriver ofte bestemte veerdier til henholdsvis
de frivilliges bidrag og de ansattes arbejde. En frivilligpolitik er ogsa opta-
get af, hvilke forventninger og krav béde frivillige og ansatte kan have til
hinanden. Sadanne forventninger og krav bunder i nogle grundlaeggende
antagelser om ansatte og frivillige, som allerede preeger den kultur, der er i
organisationen. I tabellen herunder opsummerer vi, hvad henholdsvis fri-
villigstrategier og frivilligpolitikker bl.a. kan bruges til ud fra det kulturelle
perspektiv.
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FRIVILLIGSTRATEGI

Soge bestemte typer frivillige til sin
organisation for at skabe et anderledes
arbejdsmilje.

Prioritere fllesskabende aktiviteter, som

en fastholdelsesindsats, der skaber et
motiverende frivilligmilje.

Begrunde hvorfor de frivillige er de bed-

ste til at lose arbejdsopgaverne. Dermed
tilskrives de frivillige en sarlig veerdi.

Tabel 5.2.2 Det kulturelle perspektiv

FRIVILLIGPOLITIK

Sette ord pa de spilleregler som ken-
detegner det gode samarbejde mellem
frivillige og ansatte

Opstille gensidige forventninger og
forpligtelser mellem organisationen og
de frivillige, sa alle forstar deres rolle og
trives i samarbejdet.

Sikre at ansatte har en faglighed som
enten understottes af frivillige eller sup-
plerer de frivilliges arbejde.

Ud fra det kulturelle perspektiv bliver frivilligstrategien og frivilligpolitik-

ken redskaber til at skabe et godt arbejdsmiljo og en hensynsfuld adferd i

din frivillige organisation, forening eller kommunale institution.

Det er en sver ovelse at undersege de grundleeggende antagelser, som fin-

des i ens organisation. For ofte er der flere antagelser pa spil end dem, der er

nedskrevet i f.eks. en frivilligpolitik. I kapitel 4 finder du skabelonen til en

frivilligpolitikworkshop, hvor spilleregler for arbejdet med frivillige er et af
diskussionstemaerne. Her bygger vi videre pa veerktgjskassen ved at give en

mere grundig guide til at undersege grundleeggende antagelser i din frivil-

lige organisation, forening eller kommunale institution.
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KULTURANALYSE-WORKSHOP TRIN FOR TRIN
« Saml de rette deltagere.

« Begynd med at forklare forskellen pa synlig kultur og de grundlaeggende antagel-
ser (se modellen ovenover).

« Lav en brainstorm med gruppen over hvad de ser som synlige kulturelle udtryk i
organisationen.

» Skriv deltagernes input ned pa en flipover og som tiden skrider frem, vil delta-
gerne begynde at fornemme et manster eller nogle underliggende an-tagelser,
som de ogsa italesatter. Skriv disse ned pa nye flipovers. Du kan evt. fremskynde
processen ved at stille "Hvorfor tror du, det er sadan”-spergsmal.

« Efter et par timer kan du begynde at sperge deltagerne, om de ser omrader,
hvor der mangler sammenhzang mellem den synlige kultur og de grundleggende
antagelser (hvis de ikke selv bliver opmarksomme pa det).

» Del deltagerne i mindre grupper og bed dem forsaette deres arbejde med at
identificere grundlaeggende antagelser i organisationen. | de mindre grupper skal
deltagerne fokusere pa, (1) de grundlaeggende antagelser som styrker organisatio-
nen i at na sit mal, og (2) de grundleggende antagelser som forhindrer organisatio-
nen i at na sit mal.

« Saml op i plenum efter et par timer og tag en diskussion af hvilke handlinger og
beslutninger, der skal til for at fremme de gode antagelser og @ndre de haam-
mende.

Var opmarksom pa at det er en fordel at have en konsulent udefra til at
facilitere processen, da denne person er neutral. Du skal ogsa vere opmarksom
pa, at der skal vare et formal med at lave en kulturanalyse. En kulturanalyse
bare for analysens skyld er uinteressant for deltagerne og kan i varste tilfelde
skabe konflikter. Deltagerne skal derfor have et eller flere mdl, de gerne vil opna
gennem workshoppen.

73



5 : IMPLEMENTERING, HANDLEPLANER OG ORGANISATIONSUDVIKLING

DET POLITISKE PERSPEKTIV

En organisation er altid i bevaegelse - altid i udvikling. Fordi der er menne-
sker i og omkring den. I det politiske perspektiv pa organisationsudvikling
er det netop menneskene, der er i centrum. Ser vi pa organisationen som
et system med subsystemer, kan vi sige, at vi med dette fokus udelukkende

er interesseret i relationerne mellem de mennesker, der befinder sig i dem.

En organisation kan betragtes som en politisk arena - lidt som Folketings-
salen pa Christiansborg. Der er altid et spil mellem interesser i organisatio-
nen. Det kan vre, at en bestemt afdeling har serlige interesser i forhold
til, hvor deres fzlleskontor skal ligge. Det kan ogsa vere, at nogle ansatte
eller frivillige mener, at deres arbejdsmetoder er de bedste, og at de derfor
vil have andre til at benytte sig af dem. Sddanne interesseforskelle modes
fra tid til anden og bliver konflikter. Det er vigtigt, at vi ikke ser konflikter
som noget negativt men som noget naturligt i organisationens liv. For at
lgsne op for konflikter, f.eks. i spergsmélet om hvilken made det frivillige
arbejde bedst ledes og koordineres pa, bruges magt. Det kan vere, at den
overste ledelse eller bestyrelsen skaerer igennem og treeffer en beslutning.
Det kan ogsa vere, at man internt i en afdeling selv loser konflikter med ‘det
bedre argument’, hvor viden bliver til magt. Og selvfolgelig sker det ogs4, at
konflikter lgses ved at skabe koalitioner af interesse og ’spille det politiske
forhandlingsspil” internt i organisation. Organisationsudvikling er derfor i
dette perspektiv et spergsmal om, hvordan man pavirker og manipulerer

individer eller grupperinger i organisationen.

I din forening, frivillige organisation eller kommunale institution er der
ogsa interesser, konflikter og magt pa spil. Det er f.eks. vores erfaring, at
maden, man skal lede og koordinere det frivillige arbejde p4, ofte er gen-
stand for interessesammensted, konflikter og anvendelse af magt. En frivil-
ligstrategi og frivilligpolitik bliver, ud fra det politiske perspektiv, genstand
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for interessesammensted: Hvem skal definere den rigtige vej frem? Hvilke
personer foler deres faglighed truet af de frivillige? Har de frivillige for me-
get eller for lidt ansvar? Hvilken opskrift er den bedste pé succes i rekrut-
teringen af frivillige? - Samtidig er frivilligstrategien og frivilligpolitikken
ogsa redskaber til at pavirke eller manipulere magtforhold. Teenk bare pa
hvordan en frivilligpolitik forseger at etablere et bestemt forhold mellem
frivillige og ansatte. Eller pa hvordan en frivilligstrategi kan diktere den ’rig-
tige’ made at arbejde med frivillige pa. I tabellen herunder opsummerer vi,
hvad henholdsvis frivilligstrategier og frivilligpolitikker kan bruges til ud
fra det politiske perspektiv.
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FRIVILLIGSTRATEGI

Diktere den ‘rigtige’ organisering, rekrut-
tering og fastholdelse af frivillige og der-
med skabes en felles retning i arbejdet
med frivillige.

/ndre formalet med at involvere frivillige
for at etablere en ny sandhed om involve-
ringen af frivillige blandt ansatte.

Pavirke hvilke typer frivillige der
involveres i organisationens arbejde, ved
eksempelvis at satse mere pa entrepre-
nante politisk aktive fremfor loyale og
jordbunde typer.

Tabel 5.2.3 Det politiske perspektiv

FRIVILLIGPOLITIK

Fremme serlige spilleregler i organisatio-
nen, som styrker (eller mindsker) de frivil-
liges indflydelse pa egne arbejdsopgaver.

Tilskrive bestemte rettigheder og pligter
hhv. for ansatte og frivillige.

Fordele magt mellem friviillige og evt.
mellem ansatte og frivillige.

Eksempelvis ved at definere et serligt
afhangighedsforhold mellem de to.

I kapitel 3 og 4 fortalte vi, at de mennesker, som skal indga i udviklingen af

frivilligstrategien og frivilligpolitikken, skal veelges med omhu. Det kan her

veere til stor gavn at bruge det politiske perspektiv til at identificere, hvem

der vil bakke op, veere skeptiske eller direkte modstandere af en udviklings-

proces med henholdsvis en frivilligstrategi og en frivilligpolitik. Det er ogsa

vigtigt at bruge det politiske perspektiv til at identificere, hvem der skal ind-

drages (f.eks. ledere, seerlige ansatte eller frivillige), fordi deres position eller

‘magt’ i organisationen fordrer det. Nar du skriver en frivilligstrategi og fri-

villigpolitik, er det nemlig ogsé et spergsmal om forandring af individuelle

interesser og magtforhold. Vi har her listet nogle gode opmarksomheds-

punkter i din udveelgelsesproces i et skema.
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Indflydelse pa frivilligstrategi og
frivilligpolitik

Relevant leder eller relevante

Input til frivilligstrategi og
frivillig-politik

Kolleger som er i bergring med

processen ledere. de frivillige.
Frivillige ledere og koordina-

torer.

Organisationens eksperter og
fagpersoner pa frivillighedsom-
radet.

Bestyrelsen eller organisatio-
nens overste ledelse.

Ansatte eller frivillige som har
vaeret tilknyttet organisationen
i lang tid.

Frivillige med forskelligt enga-
gementsniveau.

Kan involveres i
processen

Ledere med interesse for det
frivillige omrade i organisa-
tionen.

Ansatte eller frivillige som er
meningsdannere i organisatio-
nen.

Skema 5.2.4 Indflydelse og involvering

Det teknisk-rationelle, det kulturelle og det politiske perspektiv er tre for-
skellige mader at betragte organisationsudvikling pa. Ud fra hvert perspek-
tiv ser du forskellige ting. Vi har sat hvert af de tre perspektiver i relation til
udviklingen af en frivilligstrategi og frivilligpolitik. Netop for at vise hvor-
dan de to dokumenter er mere end blot gode intentioner og formuleringer
pé et stykke papir. De er organisationsudvikling — der kan andre strukturer,
kulturen og relationerne mellem menneskene i din forening, frivillige orga-

nisation eller kommunale institution.

77



5 : IMPLEMENTERING, HANDLEPLANER OG ORGANISATIONSUDVIKLING

5.3 HANDTERING AF FORANDRINGSPROCESSER

I vores grundbog Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan taler vi om at
udvikle beeredygtige frivilligmiljeer. Det er netop det, frivilligstrategier og
frivilligpolitikker pa forskellig vis er redskaber til. De oversetter rammerne
for at arbejde med frivillige til de fire arbejdsomrader inden for frivilligko-
ordinering: organisering, rekruttering, fastholdelse og ledelse® af frivillige.
Vi anbefaler, at du forbereder dig godt pa den forandringsproces, du skal til
at handtere, nar du skriver din frivilligstrategi og frivilligpolitik. Er du godt
forberedt, kan du skabe gode og sunde forandringer i din frivillige organi-
sation, forening eller kommunale institution, hvilket sikrer to centrale ele-
menter i et baeredygtigt frivilligmilje. For det forste at det giver mening for
de frivillige at engagere sig og for organisationen at involvere frivillige. For
det andet at der er en red trad gennem den méde, du organiserer, rekrut-
terer, fastholder og leder frivillige pa.”” I det folgende vil vi preesentere tre
skridt i de forandringsprocesser, som frivilligstrategier og frivilligpolitikker
medferer: (1) Du skal vere godt forberedt, (2) du skal planleegge processen
for implementeringen af frivilligstrategien og frivilligpolitikken, og (3) du
skal lede forandringsprocessen i mal.

VAR’ GODT FORBEREDT

En god forberedelse af din forandringsproces starter med at se pa din or-
ganisation ud fra de tre perspektiver for at opdage, om din frivillige or-
ganisation, forening eller kommunale institution har behov for eendringer
i sine strukturer, i kulturen, eller om der eksisterer uhensigtsmaessige in-

teressesammensted og magtforhold internt, som kan virke bremsende for

26 En frivilligstrategi og frivilligpolitik er ledelsesredskaber. Frivilligstrategien udstikker en retning.
Den prioriterer og styrer. En frivilligpolitik placerer ansvar og giver et sat spilleregler for samar-
bejdet. Den satter rammerne.

27 Vores grundbog Frivilligkoordinering - hvorfor og hvordan giver dig opskriften pd, hvordan den
dobbelte mening samt den rode trad skabes i dit arbejde med frivillige.
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den organisationsudvikling, du vil lave. I kapitel 2 skriver vi, at din frivil-
ligstrategi og frivilligpolitik skal vere afstemt med de rammer, de har at
udfolde sig indenfor. Det betyder, at du naturligvis skal have forstaelse for
organisationens overordnede vision og malsetninger og de ressourcer der
er tilgeengelige for arbejdet med frivillige. De tre perspektiver er et vaesent-
lig supplement i din forberedelse. De giver dig mulighed for at reflektere
over eller reelt diagnosticere de styrker og svagheder, som din forening,
frivillige organisation eller kommunale institution skal vaere opmaeerksom
pé henholdsvis at fremme eller eendre gennem en frivilligstrategi og frivil-

ligpolitik.

Med det teknisk-rationelle perspektiv kan du f.eks. undersoge, om I har et
tilstreekkeligt antal frivillige, og hvis ikke om dette skyldes en mangelfuld
eller fejlslagen rekrutteringsindsats, eller om det skyldes mangel pé fast-
holdelsestiltag. Du ser ogsa pd om samarbejdet mellem frivillige og ansatte
fungerer optimalt, eller om nogle arbejdsprocesser kan gores smartere. Og
du kan fokusere pa, om de ressourcer, tid og penge, du investerer i det frivil-

lige arbejde giver de onskede resultater.

Med det kulturelle perspektiv kan du blandt andet undersoge den made,
de ansatte og frivillige omtaler hinanden pé og derved kan I f.eks. blive op-
meerksomme pa, om der er blevet skabt en usynlig kloft mellem de rigtige
professionelle’ og de frivillige’ i organisationen. Du kan se pa arbejdsmiljoet
i organisationen, og pa hvad der motiverer og understotter det frivillige ar-

bejde og det eventuelle samarbejde mellem frivillige og ansatte.?® Men du

28 Et godt eksempel herpa er, hvorvidt dine frivillige har adgang til et lokale i organisationen uden
for arbejdstiden. Har de ikke det, ber man veere opmarksom pa, om der er usynlige antagelser i
organisationen, som handler om, at de ansatte ejer’ stedet, mens de frivillige bare "liner’ faciliteter.
Vi mener, at det er afgorende, at bade frivillige og ansatte foler et ejerskab til organisationen og
oplever sig som et samlet team.
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kan ogsa valge at fokusere pd adferden hos frivillige og ansatte. Foler de
frivillige sig eksempelvis forpligtet til at gore arbejdet feerdigt, eller svinger
deres engagement? Oplever de ansatte, at det er deres ansvar at understotte
de frivillige i deres arbejde, eller mener de, at det er de frivilliges ansvar at

understotte de ansatte?

Med det politiske perspektiv forholder du dig eksempelvis til, hvem der skal
involveres i processen og hvorfor, samt om involveringen af nogle frem for
andre giver anledning til interessesammensted eller konflikter. Du kan ogsa
bruge det politiske perspektiv til at identificere, hvilke ansatte eller frivillige
som skal hjelpe med at skabe begejstring omkring frivilligstrategien og fri-
villigpolitikken. Med de politiske briller kan du ogsa fa oje p4, hvorfor nogle
arbejdsmetoder og tilgange til arbejdet med frivillige er fremherskende i
organisationen, mens andre undertrykkes. Det skyldes nemlig ofte, at der er
steerke meningsdannere i organisationen, som tit pd udokumenteret grund-

lag heevder, at nogle arbejdsmetoder og tilgange er mere rigtige end andre.

IMPLEMENTERING AF FRIVILLIGSTRATEGIER
0G FRIVILLIGPOLITIKKER

I kapitel 3 og 4 giver vi inspiration til, hvordan du bruger workshops til at
udvikle frivilligstrategier og frivilligpolitikker. Og med de tre perspektiver
pé organisationsudvikling er du godt forberedt pé, hvilke fokusomrader
strategi og politik skal forholde sig til, og pa at foretage valget om, hvem der
skal involveres i udviklingen af dem. Men vi ger ogsé opmerksom p4, at
ord pa papir ikke er nok i sig selv. Der skal handling bag dine ord. Du skal
have en plan for implementeringen af frivilligstrategien og frivilligpolitik-
ken. Derfor er en handleplan for implementeringen vigtig. For at udvikle en
handleplan for implementeringen skal fokusomraderne i din frivilligstra-
tegi og frivilligpolitik holdes op imod fire trin: (1) for det forste skal de

operationaliseres, det vil sige, gores konkrete og handlingsorienterede. (2)
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For det andet skal implementeringen have en planlagt lobebane i organi-
sationen. (3) For det tredje skal bestemte personer tildeles ansvaret for de
forskellige dele af implementeringen. Og (4) for det fjerde skal den give an-
visninger for, hvordan eventuelle udfordringer kan handteres. Vi ser ofte
meget forvirring omkring, hvor konkret en frivilligstrategi og frivilligpoli-
tik bor veere, og om man skal have understrategier eller ej. I kapitel 2 bruger
vi generalens slagplan som et billede pa gode strategier og politikker. Med
denne bog laegger vi op til, at der er én frivilligstrategi og én frivilligpoli-
tik. Men de implementeres pa forskellig vis i forskellige aktiviteter, i lokale
frivilliggrupper, i afdelinger osv. Skemaerne herunder er en anvisning pa,
hvordan implementeringen af henholdsvis frivilligstrategien og frivilligpo-
litikken planlaegges.
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Skema 5.3.1 Implementering af frivilligstrategi
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Skema 5.3.2 Implementering af frivilligpolitik
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Frivilligstrategier og frivilligpolitikker bliver uundgéeligt et spergsmal om
organisationsudvikling. Bdde nar du forbereder og skriver dem, men tyde-
ligvis ogsa nar de skal implementeres i en organisation, i en aktivitet, for en
lokal frivilliggruppe eller lignende. Som afrunding pa dette kapitel og hdnd-
bogen i sin helhed, vil vi praesentere dig for, hvordan du kan handtere le-
delse af forandringsprocesser. Netop handteringen af forandringsprocesser
bliver central at forholde sig til, da organisationsudvikling meget sjeeldent,
hvis nogensinde, gar som planlagt. Og derfor bliver det vigtigt for udviklin-
gen af frivilligstrategier og frivilligpolitikker, der virker!

LEDELSE AF FORANDRINGSPROCESSER
Huvis du skal felge din frivilligstrategi og frivilligpolitik til ders, skal du teen-

ke dig selv som forandringsagent i din forening, frivillige organisation eller
kommunale institution. Du er ikke nedvendigvis leder af titel, men det er
din opgave at lede forandringsprocessen. Forandringsagentens ekspertise er
at analysere og planlagge forandringsprocesser, velge gode interventioner
samt at justere og improvisere. Ovenover har vi gennemgaet perspektiver,
tilgange og skemaer, som giver dig gode forudsatninger for at analysere
og planlegge forandringsprocessen. Her vil vi derfor fortalle om, hvordan
du kan velge gode interventioner, samt justere og improvisere undervejs i

udviklingsprocessen.

En intervention er en forstyrrelse’ i din organisation. Nér du leder en for-
andringsproces, skal du vealge passende forstyrrelser, som skal fremme,
udvikle eller aendre de strukturer, den kultur eller de mennesker, som er i
organisationen. Der er et hav af interventioner. De workshops vi beskriver i
kapitel 3 og 4 er interventioner. Ovennzvnte kulturanalyseworkshop er en
intervention. En frivilligstrategi og frivilligpolitik er i sig selv interventioner
i din organisation. Her presenterer vi nogle overskrifter pa gode interven-

tioner:
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« Evaluering og feedback sessions hvor ansatte og frivillige leerer om sig selv, om
gruppeprocesser eller organisationsdynamikker. Sadanne interventioner er gode
til at etablere en bevidsthed om behovet for forandring.

« Mader, workshops eller gvelser der skaber @get interaktion og kommu-nikation
mellem ansatte og frivillige. Sadanne interventioner er gode til at skabe &ndringer
i attituder og opfersel mellem ansatte og frivillige.

« Konfrontationsmeder som skaber bevidsthed om, at der er forskellige opfattelser
blandt ansatte og frivillige af en given situation. Sadanne in-terventioner er gode
til at overkomme umiddelbar modstand effektivt.

« Uddannelsesaktiviteter der kompetencelofter ansatte og frivillige, saledes de er
rustet til de nye opgaver, roller og krav, som forandringsprocessen medfarer. Disse
interventioner er gode til at overkomme nervgsitet og usikkerhed.

» Visions- og strategiseminarer hvor frivillige og ansatte involveres til i feellesskab at
sette opnaelige mal og dramme for fremtiden. Sadanne in-terventioner bruges til
at skabe ejerskab og motivation.

Det er ikke vores arinde at give dig en komplet liste over forskellige inter-
ventioner. Derfor anbefaler vi, at du orienterer dig i det utal af bager, der er
skrevet om netop dette emne. Men vi vil gerne understrege, at det saerlige
for den frivillige verden - uanset om du er forening, frivillig organisation
eller kommunal institution - er, at involvering og abenhed er vigtige red-
skaber,, nér du leder forandringsprocesser. Hvis frivillige foler, at nye op-
gaver, krav og forventninger bliver trukket ned over hovedet pa dem, uden
de har haft indflydelse, s& bliver de utilfredse og modsat ansatte, sa har de
nemt ved at ga og gare deres engagement geeldende i andre organisationer.
Forandringsagenten i en forening, frivillig organisation eller kommunal in-
stitution, skal derfor veere en dygtig leder af frivillige.” Du kan skabe en

involverende tilgang ved at:

29 Vianbefaler, at du leeser om ledelse af frivillige i kapitel 7 i vores grundbog Frivilligkoordinering -
hvorfor og hvordan.
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+ Gennem ejerskab skabe engagement hos de involverede i forandringen.
o Skabe tillid, &benhed og omsorg for de berorte i forandringsprocessen.

+ Soge enighed blandt de involverede frem for at treeffe en top-down be-
slutning. Eller veere dben omkring en top-down beslutning og bruge
dialog som redskab til at belyse styrker og svagheder ved den.

Men det gar sjeldent helt som planlagt. Derfor skal du ogsd veere klar til at
improvisere og justere i forandringsprocessen. Ofte er modstand mod for-
andring en veesentlig kilde til frustration og kaos under en forandringspro-
ces. Derfor skal du veere klar til at handtere modstand. Der er fire grunde
til, at dine kollegaer eller frivillige vil have modstand over for forandring.
(1) Det kan skyldes sneaevre egeninteresser — f.eks. frygten for at miste status
eller seerlige arbejdsopgaver. (2) Modstand skyldes nogle gange, at man ikke
forstar forandringens formal eller ikke har tillid til dem, der skal gennem-
fore processen. (3) Modstand kan ogsa skyldes, at man har en anden vurde-
ring af, hvilken forandring der er pakraevet for at nd gnskede mal. (4) Og en-
delig kan modstand skyldes, at man ikke er disponeret for forandringer, det

vil sige, at man ikke trives med uforudsigelighed og i et omskifteligt milje.

Nar du skal handtere de justeringer og improviseringer, der vil forekomme
under implementeringen af frivilligstrategien og frivilligpolitikken, skal du
veere opmerksom pd, at forhindringerne ogsé her kan skyldes forskellige
former for modstand mod forandring. I de preesenterede interventionsfor-
slag kan du hente inspiration til, hvilke interventioner du kan overveje for

at mindske modstand mod forandring.

I forandringsprocesser er der tre skridt som sikrer, at dine frivilligstrategier

og frivilligpolitikker nar ud i din organisation, forening eller institution. Du
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skal veere godt forberedt, du skal planleegge processen for implementerin-
gen af frivilligstrategien og frivilligpolitikken, og du skal lede forandrings-

processen i mal.

5.4 AFRUNDING

Det er vores ambition med denne bog at lofte niveauet i udviklingen af fri-
villigstrategier og frivilligpolitikker. For det er et spergsmal om organisa-
tionsudvikling at skrive frivilligstrategier og frivilligpolitikker. De to red-
skaber skal binde dine rammer for at arbejde med frivillige sammen med
de fire arbejdsomrader: organisering, rekruttering, fastholdelse og ledelse
af frivillige. Og det er i processen med at skrive dem, at du skaber selve
fundamentet for et baeredygtigt frivilligmilje, fordi I vil blive udfordret pa
jeres vante rutiner, grundleggende antagelser og organisationens interne
interessesammensted. Denne proces kan pege pa udviklingspotentialer og
behov for forandringer i din forening, frivillige organisation eller kommu-
nale institution. Det skal du tage alvorligt og tage ansvar for, sa det sikres, at
organisationsudviklingen nar sikkert i mal. For hvis din frivilligstrategi og
frivilligpolitik ikke skaber resultater, er de ikke andet end ord pa et stykke
papir. Og sé er de hverken til gavn for dig, dine kolleger, dine frivillige eller

brugerne.
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Denne handbog er den forste i serien Udvikler beeredygtige frivillig-
miljoer, og den kan med fordel leeses sammen med grundbogen
Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan? En grundbog til udvikling
af baeredygtige frivilligmiljoer, Sadan rekrutterer du frivillige, Sadan
bruger du kultur- og kommunikationsanalyser til at skabe et beeredygtigt
frivilligmiljo og Sadan leder du frivillige.

Flere boger og udgivelser fra Forlaget Ingerfair:

o Frivilligkoordinering — hvorfor og hvordan? En grundbog til
udvikling af baeredygtige frivilligmiljoer

o Sadan rekrutterer du frivillige

 Volunteer Management - How and Why?: A book on developing
sustainable volunteer environments

« Samskabelse eller samarbejde — forskelle, fordele og fremgangsmader

o TEAMLEADER - et leeringsspil om ledelse af frivillige

o Ledelse og involvering af frivillige i folkekirken

o Slik leder du frivillige i ulike situasjoner (norsk)

o Strategi og frivilligt engagement — bestyrelsens drejebog i forenings-
udvikling

o Sadan leder du frivillige

o Sadan bruger du kultur- og kommunikationsanalyser til at skabe et
beredygtigt frivilligmiljo

o VIGOR - fortellinger fra den grenne frontlinje

o GENRBUGSLEDER - et lzeringsspil om ledelse af frivillige i
genbrugsbutikker

o Frivillighedens helt store spergsmal - kortspil med refleksions-

sporgsmal.
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