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Skovens

Hvordan far frivillige ledere samarbejdet
med de frivillige hjalpere til at lykkes?
Sadanne ledelseskompetencer i en ikke-
profession vil forventeligt i nogen grad
ogsa kunne overfores til en given leders
profession. Med udgangspunkt i spilte-
ori og data fra Smukfest gives to hoved-
forklaringer. Forst er de som hard-ridere
gode til at skabe sociale relationer og
belenne hard-rider medhjalpere via
retfeerdig social anerkendelse for deres
indsats. Her skabes en ekstra social
gevinst ved tillidsbaseret samarbejde.
For det andet er nogle hard-rider ledere
klar til, som tough-ridere, at opdrage en
easy-rider hjaelper via samtale og krav
om arbejde eller ej. Samlet gives her et
vigtigt signal i forhold til, hvad forvent-
ningen er, sa easy-ridere ikke belonnes
og dermed ikke fortraenger hard-ridere i
fremtiden.

1. Indledning

Danmark er et sted, hvor frivilligheden
trives. Sammen med de andre skandi-
naviske lande ligger Danmarks grad af
frivillighed konsekvent blandt de hojeste
internationalt set (Henriksen, 2014:
268-269). Frivillige har stor betydning

for samproduktion og et velfungerende
samfund med talrige socioekonomiske
fordele (Ostrom, 1990; 1996). De far ofte
tingene til at lykkes og skaber rammerne
for utallige sociale faellesskaber over hele
landet. ‘Frivillighed’ er umiddelbart en lidt
lojerlig ikke-profession, men ledelses-
erfaringerne herfra kan vise sig at veere
nyttige for netop professionerne. Ifalge
Johansen og Frederiksen (2020) beteg-
ner en profession en gruppe mennesker
med en szerlig kunnen, som er baseret pa
videnskab og faglig indsigt, og sddanne
professioner vil endvidere kunne analy-
seres inden for rammerne af tilstedende
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begreber. Her fokuserer vi netop pa et
tilstedende begreb, nemlig de frivillige.
Deres ledelseskompetencer kan muligvis
med fordel overfores til den pagaeldende
leders normale arbejdsliv.

Et relevant eksempel pé relevante
erfaringer med frivillig ledelse for pro-
fessioner findes saledes i dyrehaven i
Skanderborg. Her afholdes musikfesti-
valen Smukfest hvert ar den 2. weekend
i august. Bag festivalen star foreningen
Skanderborg Festivalklub, som alle de
mere end 14.000 frivillige hjeelpere er
medlem af. Skanderborg Festivalklubs
medlemmer bruger over 675.000 timer
af deres overskudsenergi i festivalen
arligt, hvilket svarer til i omegnen af
svimlende 350 arsvaerk.

Mere konkret anvender Smukfest to
typer af frivillige indsatser fra disse fri-
villige i skoven. For det forste er der en

stor gruppe af almindelige medhjzelpere
(ca.13.000), som arbejder frivilligt i
forbindelse med festivalens opsaetning,
afvikling og nedtagning. For det andet
er der en mindre gruppe af frivillige
ledere (ca. 1.650), som har ansvaret for
et medhjeelperhold (bl.a. planlaegning,
rekruttering, eksekvering og evaluering).
Hvis ingen gad at veere frivillige og
samarbejde, sa ville feellesskaber som
Smukfest snart veere en saga blot.

Umiddelbart er der stzerke kollektive
handlingsproblemer forbundet med
frivillighed. Saledes vil den enkelte fri-
villiges privatekonomiske fordel herved
som regel vaere forsvindende i forhold til
de samlede omkostninger i form af tid
og ressourcer (Svendsen, 2020a, 2020b).
Der er store alternativomkostninger
forbundet med frivillighed. Man kunne
alternativt have tjent penge ved lonnet
arbejde. Ud fra en strikt skonomisk

tankegang er det derfor en gade, hvorfor
frivillige knokler for det feelles bedste
(Svendsen & Svendsen, 2014: 137-138).
Iszer kan man undre sig over de frivillige
lederes arbejdsindsats, der er veesentligt
hejere end de almindelige medhjaelperes.
Adspurgt om, hvor mange timer de frivil-
lige arbejdede i forbindelse med Smuk-
fest i Skanderborg 2018, svarede lederne
séledes, at de i gennemsnit arbejdede 78
timer, mens medhjzelperne arbejdede 34
timer. Lederne far ej heller nogle seerlige
materielle fordele, der umiddelbart kan
forklare deres ekstra indsats (Bager,
2019). Ledelse kan helt enkelt defineres
som det at skabe resultater sammen
med og via andre (Andersen et al., 2017).

De ledelseskompetencer, der udvikles
i denne frivillige ikke-profession, er
interessante, da de med fordel ogsa til
dels vil kunne overfores til den givne
leders profession. Man kan for eksem-
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med de frivillige hjeelpere til at lykkes?

pel forestille sig, at det som frivillig

leder er endnu sveerere at facilitere et
samarbejde mellem frivillige, fordi der
simpelthen er faerre ledelsesmaessige
veerktojer at tage op af vaerktejskassen.
Som frivillig kan man jo veelge at tage
sine ting og ga. Det kan medarbejderne
ikke bare gore pa en almindelig arbejds-
plads, hvor lederen ogsa skal facilitere
et samarbejde, s man som leder kan
skabe resultater sammen med og via
ens medarbejdere. Med andre ord skal
frivillige ledere evne at fa samarbejdet til
at lykkes, om end de har faerre veerktojer
til rddighed. Derfor kan man forvente, at
de ledelseskompetencer, som de frivillige
ledere udvikler i en frivillig kontekst, vil
kunne overfores til den givne frivillige
leders profession og normale arbejdsliv.

Derfor vil vi i denne artikel fokusere pa de
frivillige ledere, og hvad der karakteriserer
dem i forhold til at fa samarbejdet til at
lykkes med deres hjzelpere; erfaringer, der
kan forventes overfort til deres egentlige
profession. Hovedspergsmalet er derfor:
Hvordan féar de frivillige ledere sam-
arbejdet med de frivillige hjcelpere til at

lykkes? | det felgende praesenterer afsnit
2 forst begrebstrioen hard-rider, easy-
rider og tough-rider, som kan beskrives
ved hjeelp af spilteori. Afsnit 3 fortsaetter
med en beskrivelse af, hvordan disse
spillertyper kan optreede i virkeligheden
med Smukfest som eksempel. Afsnit 4
giver en konklusion, mens afsnit 5 ser pa
de bredere perspektiver og en Smukfest-
model i forhold til frivillig ledelse og
overforsel af ledelseskompetencer til en
profession.

2. Begrebstrio

Begrebstrioen hard-rider, easy-rider og
tough-rider er udviklet af Svendsen et
al. (2021). Vi bygger i det efterfelgende
pa deres spilteori. En hard-rider bidrager
séledes s& meget som muligt. En easy-
rider bidrager s lidt som muligt og
springer hele tiden over, hvor gzerdet er
lavest. En tough-rider er en hard-rider,
som patager sig den seerlige opgave, det
kan veere at opdrage en easy-rider.

En frivillig leder antages som udgangs-
punkt at veere en hard-rider. Vi ser nu
pa tre spilteoretiske situationer: i) hvor

hard-rider lederen forst star over for

en hard-rider hjeelper; ii) dernaest star
hard-rider lederen over for en easy-rider
hjeelper; iii) og endelig situationen med
en tough-rider leder over for en easy-
rider hjeelper.

Ad i) Hard-rider leder over for

hard-rider hjcelper

Forenklet kan hard-rideren i denne sam-
menhzaeng defineres som en social spiller,
der altid samarbejder. Vedkommende er
til at stole pa. Tillid kan her kort defineres
som forventningen om, at en anden lever
op til den pagzeldende norm; i det her
tilfeelde at arbejde og bidrage til faelles-
skabet (Svendsen & Svendsen, 2014). En
norm kan kort defineres som en uformel
eller ikke-nedskreven spilleregel (North,
1990).

Nar det tillidsbaserede samarbejde
lykkes, far parterne ekstra gevinst ved
relationen og den sociale interaktion
(Gundlach & Svendsen, 2019). Frivillige
kan, for eksempel, fa ekstra gleede og
"overskudsenergi”, nar der i kroppen
udleses lykkehormonet oxytocin ved et
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velfungerende samarbejde (Pedersen et
al., 2009). Oxytocin kaldes ogsa keerlig-
hedshormonet eller krammehormonet.
Ligeledes kan et klap pa skulderen og
social anerkendelse @ge gevinsten ved
at samarbejde (Ostrom & Ahn, 2009;
Pedersen & Svendsen, 2019). Det bety-
der, at nar en frivillig hard-rider leder star
over for en hard-rider hjeelper, sa lykkes
samarbejdet. | tabel 1far de to spillere 5
point hver. Her udtrykker det forste tal
gevinsten for spiller 1, mens det andet tal
udtrykker gevinsten for spiller 2. Samlet
scorer de to hard-ridere altsa en samlet
gevinst pa 10 point.

Tabel 1: Vellykket samarbejde mellem en
hard-rider leder og en hard-rider hjzlper

Spiller 2:
Hard-rider hjzelper,
der samarbejder

Spiller 1: 585

Hard-rider leder,

der samarbejder

Kilde: Baseret pa Svendsen et al. (2021).

Ad ii) Hard-rider leder over for
easy-rider hjcelper

Stéar lederen nu over for en easy-rider
hjeelper, sa far vi en ny situation. Hard-
rider lederen vil fortsat spille samarbejde,
hvorimod easy-rideren ikke far nogen
ekstra social gevinst. | stedet vil denne,
som en ren homo economicus-type,
optreede opportunistisk og snzevert ga
efter at maksimere sin egen privateko-
nomiske fordel. Lad os sige, at hvis de
to spillere vaelger at samarbejde, sa vil
hard-rider lederen igen tjene 5 point pa
samarbejdet som fer. Men easy-rider
hjaelperen far nu kun 3 point ud af et

samarbejde, da den ekstra sociale
gevinst pa 2 ikke skal medregnes her.

Samlet set tjener de to da 8 point ved et
samarbejde. Men her vil de ende op i en
situation uden samarbejde, fordi easy-
rideren vil forsege at score kassen ved at
lade hard-rideren samarbejde og bidrage,
mens easy-rideren selv kerer pa frihjul.
Hvis hard-rideren veelger at samarbejde,
mens den anden ikke geor, sé lad os sige,
at denne nu kun far 1 point ud af det,
fordi lederen selv skal lave al arbejdet.
Easy-rider hjeelperen kan derimod lave
noget andet - for eksempel dovne den
og holde pause, drikke sodavand og
generelt undga at fa “jord under neglene”
i forbindelse med det frivillige arbejde.
Easy-rider hjelperen tjener nu 4 point
ved at lade lederen traekke laesset. Easy-
rider hjeelperen kan ogsa, for eksempel,
melde sig som frivillig for at kunne skrive
det pa sit CV og ellers lave sa lidt som
muligt, men til gengeaeld nyde godt af den
billige mad og drikke i medhjzelperbaren,
musik og fester i medhjzelperomradet
osV.

Fordi 4 point er starre end de 3 point,
nar begge samarbejder, sa vil easy-rider
hjeelperen vaelge ikke at samarbejde,
og hard-rider lederen bliver snydt - star
tilbage med det, som Svendsen et al.

Spiller 2:

Easy-rider hjzelper,
der samarbejder

Spiller 1: 5,3
Hard-rider leder,
der samarbejder

(2021) har kaldt 'tabens len’ (sucker's
payoff). Det vil sdledes ikke lykkes de

to spillere her at lgse det kollektive
handlingsproblem i en gruppe, selvom de
samlet vil fa 8 point ud af et samarbejde
i stedet for 5 point, nar den ene, altsa
easy-rideren, veelger at snyde og ikke

at samarbejde (Olson, 1965; Svendsen,
2020).

Ad iii) Tough-rider leder over for
easy-rider hjcelper

En frivillig leder vil som hard-rider kunne
opdrage en easy-rider og pa den made
‘luge ud’ blandt de frivillige hjaelpere. En
sadan hard-rider leder, der er villig at
bruge tid og ressourcer pa at straffe en
easy-rider hjeelper, kalder vi en tough-
rider. Hvis easy-rideren udebliver fra sin
tjans, kan tough-rideren, for eksempel,
péleegge en straf ved at klippe den
frivillige hjeelpers armband, s vedkom-
mende ikke leengere har adgang til
omradet. Dette er den ultimative straf,
som en tough-rider leder kan benytte
sig af. Men det kan ogsa foregé pa en
mere subtil made, nar den frivillige leder
skal sammenseette sit hold af frivillige
medhjeaelpere. Her taenker man som leder
tilbage pa sidste ars hold, og hvis man i
erindringerne kommer i tanke om et par
frivillige, der egentlig brugte det meste
af tiden pa at holde pauser og drikke

Spiller 2:
Easy-rider hjzelper,
der ikke samarbejder

14

Tabel 2: Mislykket samarbejde mellem en hard-rider leder og en easy-rider hjelper

Kilde: Baseret pa Svendsen et al. (2021).
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Cocios, s& kan det veere, at de ikke far en
invitation til naeste ars festivalhold. Sidst
kan straffen ogséa forega ved, at man
som frivillig leder tager en 1:1-samtale
med den pageaeldende hjeelper og fortael-
ler vedkommende, at den nuvaerende
indsats ikke er tilstreekkelig; at vedkom-
mende svigter feellesskabet og edelaeg-
ger holdanden ved at dovne den pa sine
vagter.

Antag, at straffens storrelse belaber sig
til 2 point. Dermed reduceres easy-rider
hjeelperens gevinst ved ikke-samarbejde
til 2 point (imod 4 point fer). Da 3>2, kan
det nu bedre betale sig for easy-rider
hjeelperen at samarbejde, se tabel 3.
Afgerende er sdledes, at de 3 point nu er
storre end de 2 point, som det var muligt
at score, nar den anden samarbejder,
mens man ikke selv gor. Easy-rideren
veelger nu samarbejde, og det er muligt
at hoste den faelles gevinst pa 8 point for
begge spillere.

Ligeledes kunne man ogsa forestille sig
forskellige kombinationer af belenning
(gulerod) og straf (pisk). Hermed vil den
frivillige leder som tough-rider kunne
handtere en problematisk easy-rider
hjeelper, sa det ikke laengere kan svare
sig for sidstnaevnte at kaere pa frihjul.
Nar frivillige ledere andrer gevinsterne i
spillet p4 denne méade, kan samarbejdet

Spiller 2:

Easy-rider hjzelper,
der samarbejder

Spiller 1: 5, 3
Tough-rider, der
straffer

og win-win-situationen blive den domi-
nerende strategi.

3. Smukfest’

Farst ser vi pa spilsituationen med vel-
lykket samarbejde mellem en hard-rider
leder og hard-rider hjcelper. Blandt de
fleste ledere og frivillige hjeelpere er der
her ekstra sociale gevinster forbundet
med, at man skaber et fzellesskab,

som skaber en festival (Skanderborg
Festivalklub, 2019). N&r man sperger
lederne, hvorfor de vender tilbage ar
efter ar, bliver det ogsé et faellesskab,
der affeder nzere venskaber og/eller nye
bekendtskaber, der bliver afgerende

for motivationen. Det er et faellesskab
pé et hold, hvor ogséa de unge blive
indsluset. Og hvis nogen har problemer,
kan de veere zerlige og tale omkring dem.
Uanset om det er sammen med nye eller
gamle bekendtskaber, understreger
lederne dog, at det er faellesskaberne

og bekendtskaberne, der traekker i dem
- det ekspliciteres faktisk, at det ikke er
musikken. Samarbejdet er typisk praeget
af tillid, smil, klap pa skulderen og aner-
kendelse. En leder udtrykker det saledes,
at der i det frivillige armband faktisk
ligger et meerkat/stempel, der signalerer
abenhed og palidelighed; at de er veaerd
at stole p&, selvom man ikke kender dem
(Bager, 2019).

Spiller 2:
Easy-rider hjzelper,
der ikke samarbejder

1,2 (4)

Tabel 3. Tough-rider lederen palaegger easy-rider hjaelperen en straf.

Kilde: Baseret pa Svendsen et al. (2021).

Lederne pointerer, at tilliden og pélidelig-
heden spiller en central rolle, fordi den sa
sjeeldent bliver misbrugt. Det forventes,
at folk lever op til forventningen og
leegger en tilfredsstillende indsats uden
samme mulighed for kontrol som péa en
almindelig arbejdsplads. Hermed funge-
rer tilliden som en staerk samarbejdsres-
source i det frivillige faellesskab. Her er
altséa tydelige ekstra sociale gevinster
forbundet med at veere en hard-rider
leder. Det er ikke materielle belanninger,
der driver lederne, og derfor kan forenin-
gen netop kaere en nonprofit-profil. For
eksempel udtaler en af lederne direkte,
at typen af forening og faellesskab er
afgerende, og at vedkommende ikke vil
arbejde for private som pa NorthSide.
Hvis det kun var for den rent gkonomiske
vindings skyld, séa ville denne leder ikke
involvere sig ar efter ar (ibid.).

Ligeledes skabes ekstra sociale gevin-
ster og ‘'overskudsenergi’ blandt med-
hjeelperne (Skanderborg Festivalklub,
2019: 7). Adspurgt om feellesskabet
svarer medhjeelperne, at det ger arbejdet
behageligt, og at det bedste er basen,
man har for sit hold. De frivillige hjeelpere
er typisk pligtopfyldende med godt
humer, hvor man stoler p4, at folk yder
en indsats, der modsvarer det, som de
far ud af det: "Frivillighed er jo sindssygt
tillidsbaseret i den organisation, som der
er. [..] Ens chefer er jo ogsa frivillige, og
ohm, der er ligesom ikke de samme kon-
sekvenser ved at yde et mindre stykke
arbejde end péa arbejdsmarkedet. Sa
motivationen - hvis den ikke er der ift., at
man har noget forpligtigelse, s& kan det
blive enormt sveert at drive det” (Bager,
2019: 92). Bagomraderne er her vigtige
instrumenter til at opbygge fzellesskaber
og skabe venskaber i pauserne (Skan-
derborg Festivalklub, 2019: 178). Her er

L ederne pointerer, at tilliden og palideligheden
spiller en central rolle, fordi den séa sjeeldent

bliver misbrugt.

netop tale om medesteder for det frivil-
lige feellesskab.

Medhjeelperne oplever, at forholdet til
den naermeste leder er karakteriseret
ved venlighed, forstaelse, erfaring og lyd-
herighed. Saledes udtaler en medhjzlper,
at nar man har vaeret med i mange ar, sa
kommer man efterhanden til at kende sin
leder, som godt ved, at man yder en ind-
sats og gerne lytter til, hvad man har at
sige. Her er det godt, at det bliver vaerd-
sat, at man hjzelper. Social anerkendelse
er dermed en vigtig motivationsfaktor
(Bager, 2019). Lad os dernzest se pa spil-
situationen, hvor en hard-rider leder star
over for en easy-rider hjcelper, som kan
dovne den. For eksempel pointerer hard-
rider lederne ogs3, at der iszer kan opstéa
kollektive handlingsproblemer mellem
holdene: "For vi har ogsa andre siloer,
hvor der desveerre er et stort mismatch i
det hele. [..] Jeg har andre frivillige, som
arbejder reven ud af bukserne og laegger
ekstra mange timer. De far ikke noget
for det, men s& kan der komme en eller
anden udefra, som skal hjelpe pa det

andet hold - [..] og s& f& noget for det.
Og hvor man bare taenker, hvad fanden
sker der?”

En s&dan ulighed mellem holdene mind-
sker den sociale anerkendelse og det
gensidige samarbejde. Easy-riding kan
pa denne made svaekke samarbejdet.
Det er her helt afgerende, at de frivillige
traekker pa samme hammel ligesom et
fodboldhold, som en af lederne udtryk-
ker det. Alle skal bidrage, nar man er pa
holdet, og man kan ikke bare stille fuld
op til en fodboldkamp eller gemme sig i
kampens hede (ibid.).

De frivillige hjeelpere taler ogsé om, at
man faktisk kan dovne den - ogsé over
for andre frivillige hold og deres ledere.
Som det bramfrit bliver udtrykt, sa kan
man "sende lorten” videre. Det bliver
ogsa sagt, at alle kan finde pa at dovne
den lidt en gang imellem, og en sddan
easy-rider adfaerd er derfor noget, der
skal tages hojde for. For eksempel har
der veeret situationer, hvor enkelte fri-
villige har faet et armbénd til festivalen

uden til gengzeld at udfere et ordentligt
stykke arbejde. Her papeges det, at
medhjeelperne ikke fuldt ud felger tillids-
strategierne for at fa alle til at leve op til
forventningerne, idet de ikke seger at
italesaette/irettesaette (straffe) frivillige,
der ikke lszegger en ordentlig indsats i
arbejdet. Det kan her veere sveert at tage
ansvar og ga rundt og veere 'bussemand’.
Her kan medhjzelpere nogle gange undre
sig over, at en easy-rider ikke har mere
selvindsigt, end tilfeeldet er, og at der p.t.
ikke bliver luget nok ud i medhjzelper-
staben til, at man ar for ar far frasorteret
de medhjeelpere, der ikke bidrager.
Saledes opleves der pa den ene side en
irritation over manglende indsatser, og
omvendt seger disse hard-rider med-
hjeelpere som oftest ikke selv at straffe
de "dovne” frivillige, nar det sker. Derfor
er der netop brug for, at en hard-rider
leder tager ansvaret som tough-rider
(ibid.).

Endelig ser vi pa spilsituationen, hvor
en hard-rider leder patager sig at
opdrage en easy-rider som tough-rider.



TIDSSKRIFT FOR PROFESSIONSSTUDIER 35

Ligesom skovens frivillige ledere gor, er det
vigtigt ogsa i andre frivillige ledelsessammen-
haenge og professioner at turde optraede som
tough-rider, nar det er nedvendigt.

Saledes er der en tough-rider leder,
som udtaler, at der bare er nogen,

"som aldrig far fingeren ud”. | s&dan en
situation tager denne leder indimellem
en snak med dem (ibid., 62). Det er dog
yderst sjeeldent, at easy-ridere bliver
straffet - for eksempel at klippe den
frivilliges armband (og séledes udelukke
vedkommende fra adgang til festivalen).
At klippe armbéandet opfattes som en
yderste konsekvens, hvis man slet ikke
meoder op til sit job. Lederne ser dét af
klippe armbandet pé en frivillig som en
nedlesning. En leder udtaler, at gennem
alle &rene er vedkommende kun vidende
om, at de pa vedkommendes hold har
klippet ét armband. | stedet tager de
hellere en snak med dem, der ikke gider
at arbejde og bare er til gene. De siger
direkte til dem, at de méa veelge, om de
vil arbejde eller ikke arbejde. Her er det
essentielt ikke at svigte andre frivillige
og deres indsats, hvor lederne foler et
stort ansvar for at oplaere nye frivillige

i, hvordan det frivillige arbejde og for-
ventningerne fungerer. Ellers risikerer
feellesskabet at falde fra hinanden, hvis
normerne ikke opretholdes, og der opstar
en forskel i indsatser; en forskel, der
splitter de frivillige. Derfor fremhaever
lederne, at faellesskabet forst bliver truet,
nér det bliver opdaget, hvordan nogle
udnytter systemet: "Men vi har feelles-
skabet. Og det feellesskab bliver forst
truet, nar det bliver opdaget, hvordan de
udnytter systemet. Sa splitter det folk.
[..] Men jeg skal ogséa veere helt zerlig og
sige, at mange af dem bliver ogsa luget
ud stille og roligt. Og sd kommer der den
der feellesskabsédnd omkring tingene”
(Bager, 2019).

Generelt hersker der blandt lederne til
Smukfest en vaesentlig vilje til at itale-
seette/irettesaette (straffe) frivillige, der
ikke leverer en ordentlig indsats. Lederne
optreeder altsa gerne som en tough-rider
leder over for en easy-rider hjelper. En

af lederne udtaler ogs4, at hun godt kan
lide den der form for mor-rolle séledes,
at de frivillige hjeelpere "ligesom far en
ordentlig indgang til festivalen” (ibid.).
Der kan altsa ligge noget opdragelse i at
vaere "mor” over for de frivillige - at de
leerer, hvordan man er en god frivillig.

4, Konklusion

Hovedspergsmalet udsprang af en undren
over, hvordan de frivillige ledere via en stor
arbejdsindsats far samarbejdet til at lyk-
kes i forhold til de frivillige medhjeaelpere.
Denne indsigt var ogsé saerdeles relevant i
forhold til tanken om at udvikle og overfere
ledelseskompetencer fra en frivillig ikke-
profession til den givne leders profession.

Vi forsegte at kaste nyt lys over dette
samarbejde via begrebstrioen hard-rider,
easy-rider og tough-rider. Spilteorien
foreslog her, at samarbejdet som oftest
lykkes, fordi bade frivillige ledere og
medhjeelpere er hard-ridere, som far
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en ekstra social gevinst og ‘overskuds-
energi’ af at samarbejde i win-win-situ-
ationer. Problemet opstar i de tilfaelde,
hvor en medhjeelper optraeder som en
easy-rider, der udnytter, at lederen og de
andre samarbejder. Vedkommende kan
da kere pa frihjul og score kassen pa det.
Det er her vigtigt, at lederen handterer
dette potentielle problem i oplebet for
ikke at ende op med ‘tabens lon’ (sucker’s
payoff), som vil kunne demotivere
hard-riderne. Her er det vigtigt at luge
ud og holde antallet af easy-ridere nede.
Dette er en opgave for tough-rider
lederen, som er villig til at patage sig at
opdrage easy-rideren, sa sidstnaevnte
enten begynder at samarbejde eller ma
forlade projektet.

Vi kan konkludere, at de frivillige ledere
til Smukfest far samarbejdet med de
frivillige hjeelpere til at lykkes pa grund
af felgende to faktorer. For det forste

er hard-rider lederne dygtige til at

give social anerkendelse til hard-rider
medhjaelperne, og dermed tildeles de en
ekstra social belenning for at gere det
rigtige og bidrage. Her er det vigtigt ikke
bare at tage det for givet, at medhjzel-
perne bidrager. De far fortjent et smil

og et klap pa skulderen. Anerkendelsen
sender samtidigt et vigtigt signal til alle
andre om, at her er der tale om en hard-
rider medhjaelper, som lever op til tilliden
og felger den rigtige norm i forhold til
arbejde og ordentlig adfaerd.

For det andet var der hard-rider ledere,
som var villige til at opdrage en easy-
rider hjeelper som tough-ridere. Det var
vigtigt, at netop lederne patog sig denne
rolle, da hard-rider medhjzelperne helst
undgik at leegge en ordentlig indsats.
Hvis man bare lod det sejle, ville easy-
rideren kunne udnytte situationen og

score kassen, hvorimod lederen og de
andre stod tilbage med ‘tabens lan’
(sucker’s payoff). Hvis ikke tough-rider
lederen havde grebet ind, ville det sam-
tidig veere et signal til andre om, at det
er i orden at dovne den her, og dermed
kunne samarbejdsnormerne undergraves
pa sigt, sa easy-ridere efterhanden
fortreenger hard-ridere blandt hjeelperne.
Tough-riderne var her dygtige til at tage
hand om easy-ridere, som de talte med i
en kammeratlig og hjeelpsom tone, hvor-
efter de fik valget mellem at blive eller e;j.

Isaer udvikling af den venlige tough-rider
rolle er en central ledelseskompetence,
som givetvis kan overferes til den

givne leders profession. For eksempel
folkeskolelzereren eller paedagogen,

der pé en venlig men bestemt made

ma handtere vanskelige dagligdags
situationer ift. kolleger, elever, foraeldre
eller bern. Udviklingen og overferslen af
ledelseskompetencer fra en frivillig kon-
tekst til en given profession er séledes et
centralt omdrejningspunkt for fremtidig
forskning.

5. Perspektiv og Smukfest-model

Vi vil nu brede analysen ud til det storre
perspektiv og sege at perspektivere
resultaterne, sa de ogsa bliver relevante
for frivillige i andre organisationer. Hvad
kan vi leere fra Smukfest om ledelse af
frivillige generelt set? Frivillig ledelse

er noget specielt, eftersom den frivil-
lige medarbejder netop er frivillig og
kan veelge at tage sine ting og smutte,
hvis vedkommende ikke gider mere.
Her handler det netop om at skabe en
tilstraekkelig ekstra gevinst ved sam-
arbejdet, sd at medarbejderne ikke skal
‘tvinges til truget’, men far lov at blom-
stre som hard-ridere.

Ligesom skovens frivillige ledere ger, er
det vigtigt ogsa i andre frivillige ledelses-
sammenhaenge og professioner at turde
optreede som tough-rider, nar det er
nedvendigt. Her geelder det om at veere
eerlig, turde sige nej og leegge falsk
heflighed pa hylden over for en easy-
rider, der méaske hellere vil sidde og
drikke sodavand hele dagen frem for at
bidrage til det feelles bedste. Nar tough-
rider lederen pa denne méade ‘kender
sine lus pa travet’, s bliver der luget

ud blandt de dovne. Hermed signaleres
samtidig, hvad tillidsbaseret ledelse gar
ud p4, sa den enskede adfzerd opnas i
forhold til de normer og den kultur, som
understotter ordentlighed. Tough-rider
lederne slipper dermed ogsa selv for at
veere ‘bussemaend’, hvilket gor det endnu
mere attraktivt at veere i deres sko.

Pa baggrund af disse resultater kan vi

nu opstille en “"Smukfest-model”, der

kan bidrage til at inddrage principper

fra tillidsbaseret ledelse af frivillige pa

en musikfestival til ledelse af frivillige
generelt samt til dels overvejes overfort
til professioner og det normale arbejdsliv.
Principperne skal naturligvis tilpasses
den konkrete kontekst. For at under-
stotte gevinsten ved samarbejde og
feellesskab, for eksempel i form af oxy-
tocin og social anerkendelse, sa skal der
for det forste veere et fysisk modested.
Og det skal veere et konkret medested.
Pa Smukfest er der over 13.000 frivillige,
og det skal ikke forstas som et medested
for alle frivillige. Nej, det skal forstads som
et medested for de frivillige, som man
konkret samarbejder med. Det er for
eksempel et hyggeomrade for ens frivil-
lige hold, hvor man kan lzere sine frivillige
holdkammerater at kende. Her kan en
leder ogsa optreede som en tough-rider,
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nar det er nedvendigt, over for en easy-
rider.

For det andet kan frihjuls-problemet
imedegéas ved at organisere sig i sma
grupper, hvor man medes jevnligt og
opbygger relationer, dvs. opdeling i
mindre hold. Her kan alle tale frit og
eerligt til hinanden i forhold til klare spille-
regler og hvor fejl er noget, alle kan leere
af. | gruppen er det vigtigt, at lederen

har et rdderum. Det kan veere réderum til
forskellige elementer af ledelsesopgaven
(for eksempel rekruttering, fastholdelse,
opgavelesning m.m.). Men mere specifikt
vil vi argumentere for, at lederen af den
mindre gruppe skal have et raderum

ift. at kunne handle som tough-rider i

de direkte relationer og dialoger med
vedkommendes medarbejdere. Dialogen
giver ogséa bedre problemlesning og
udnytter den lokale information. Derud-
over er gruppesterrelsen essentiel ift.,

at det simpelthen er sveerere at gemme
sig (og dermed dovne den) pa mindre
hold. | forleengelse af denne pointe er
det ogsa vigtigt at tilfeje, at man skal
vaere opmaerksom pa relationen mellem
forskellige frivillige hold. Hvis der opstar
en uretfeerdighed mellem holdene, kan
det demotivere de frivillige og dermed
tilskynde til, at flere frivillige vaelger en
easy-rider strategi.

For det tredje - og i perspektiv - er det
ogsa vigtigt, at undga et for ensidigt
fokus pa at udbyde private fordele til
medhjeaelperne. Resultatet kan nemt
blive et ikke-onskveerdigt "noget-for-
noget-forhold” blandt medhjaelperne.
Derfor kan Smukfest ogsa i fremtiden
anvende sin nonprofit-profil aktivt til

at tiltraekke og fastholde frivillige. Her
kan der med fordel skelnes mellem et
internt og et eksternt perspektiv. Internt
vil Smukfest over for de frivillige kunne
synliggere nonprofit-profilen gennem en
aktiv italesaettelse af, hvad overskuddet
fra festivalen konkret skal bruges pa (for
eksempel hvilke forbedringer eller nye
pafund man laver fra ar til ar). Det kan
taenkes, at dette ligeledes understotter
samarbejdet, nar de frivillige bliver gjort
opmaerksom p3, hvordan deres indsatser
ender i en feelles pulje til gavn for festi-
valen pa leengere sigt. Eksternt vil Smuk-
fest kunne anvende nonprofit-profilen til
at positionere sig pa festivalmarkedet.
Eftersom de voksende kommercielle
festivaler eger konkurrencen om de frivil-
lige haender, s& kan der netop pa leengere
sigt ligge et potentiale i at veere nonpro-
fit ift. at kunne motivere de frivillige via
sociale belanninger. Denne ‘tre-trins-
raket’ er sammenfattet i tabel 4.

Tabel 4:

Smukfest-modellen angédende

frivillig ledelse.

1) Fysisk medested med social
anerkendelse

2) Sma grupper og dialog

3) Non-profit organisation

Andre udfordringer for en frivillig orga-
nisation kunne veaere den situation, hvor
en easy-rider leder rekrutterer easy-rider
medhjeaelpere - med risiko for et lille luk-
ket okosystem, hvor ingen laver noget

i gruppen. Hvordan fanger den ansatte
leder denne 'systemfejl’ i et keempe
maskineri, hvor mantraet er tillid frem for
kontrol, og hvor der ikke er steerke incita-
menter til at involvere den ansatte leder?
Ligeledes kunne man narmere overveje,
hvordan den overste ledelse giver bade
ansatte ledere og frivillige ledere de ned-
vendige veerktojer til ogsa at varetage
tough-rider-funktionen om nedvendigt.
Endelig vil fremtidige undersegelser
kunne sege at afdeekke, hvor meget de
frivillige ledere bruger deres faktiske
erfaringer og udviklede ledelseskompe-
tencer fra det frivillige ledelsesarbejde
(ikke-profession) i forhold til deres lan-
nede jobs og forskellige professioner.

*Takkenote: Stor og varm tak til Maja
Engberg-Senderskov (Frivillighedschef
i Skanderborg Festivalklub) samt Ulla
Lund (Frivillighedschef i VisitAarhus)
for konstruktive kommentarer.
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