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Abstract

The Church of Norway was until 2012 a state church, and is now more clearly based in the third sector
and strengthened as a voluntary organization. Severa reforms in the church have only indirectly ad-
dressed the place of volunteers and voluntary work. This article presents a theoretical model for lead-
ership of volunteersin congregations. The model integrates two distinct traditions within management
theory, namely managerial work studies exemplified by Mintzberg’s (2009) empiricaly based and
practice oriented research, and ingtitutional leadership (Selznick 1957) emphasizing the key role of
values and identity. This combination gives room both to general management and a more specific
type of leadership in church, according to the distinguishing features of a religious organization. The
author discusses how leadersin their practice should combine four dimensions, i.e. values and identity,
administration, leading and doing. He then points at three challenges in leading volunteers in a church
context: Mapping motivation and the differing needs for flexibility among the volunteers, balancing
organizing and structures with motivational leadership, and lastly developing a strategy for systematic
voluntary work in the congregation. In the context of the Church of Norway, this cals for an emphasis
on therole of the employees as |eaders of volunteers.

Innledning

| denne artikkelen mgtes tre temaer som ofte behandles hver for seg: frivillighet, ledelse og
kirke. Gjennom & integrere innsikter framfor & isolere dem saker jeg i artikkelen & besvare
spersmalet: Hvordan lede frivillige i kirken? Svaret gis gjennom en praksisorientert og verdi-
basert modell for frivillighetsledelse. Modellen bestér av fire ledelsesdimensioner sammen-
holdt av Harald Askeland (2012, s. 139): & drive identitetsutvikling og skape verdibevissthet,
a styre eller administrere, a lede eller mobilisere og & gjare. Disse er relevante i kirken og
anvendelige i ledelse av frivillige generelt. Det farste elementet er hentet fra institusonell
teori (Selznick 1957), de tre neste fra Mintzbergs empiribaserte studier (1994 og 2009). Mo-
dellen blir dermed en syntese av to distinkte tradisoner innen ledel sesfaget, én verdibasert og
én praksisorientert. Den farste dimensjonen kan sies & ivareta egenart og saatrekk ved virk-
somheten, mens de tre neste er allmenne.

Det meste av frivillighetsforskningen i Norge har vaat opptatt av forholdet mellom stat
og frivillighet, med henblikk pa bade gkonomi og politikk som retningsgivende for frivillighe-
ten (Lorentzen 2015). Dessuten har det veat forsket en del pa motivasion og hvorfor mennes-
ker starter som frivillige, og hvilke faktorer som far dem til & fortsette (Wollebak, Satrang og
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Fladmoe 2015; Levaas og Kaasa 2015). Mens mye er skrevet om organisasion og ledelse i
nagingsliv og offentlig sektor, finnes lite forskningsbasert litteratur om frivillighetsledel se.
Mesteparten av management-litteraturen er innrettet mot organisasjoner med et arbeidsgiver—
arbeidstaker-forhold. Teori om ledelse og organisasion hentes fra arbeidslivet og brukes pa
frivillighetsomradet. Ulstein (1998), og for sa vidt denne artikkelen, eksemplifiserer denne
tilnaarmingsméaten.

Artikkelens foranledning er antologien Ansatte og frivillige — endringer i Den norske
kirke (Fretheim 2015), som imgtekommer behovet for en direkte tematisering av frivillighet i
kirken. Pa bakgrunn av endringsprosesser i samfunn og kirke og deres betydning for profesjo-
nalisering og frivillighet belyser forfatterne gjennom casestudier ulike rollefordelinger og
samarbeidsrelasioner mellom ansatte og frivillige. Bokens avslutningskapittel er et utblikk
mot praksis, hvor ledelse antydes som en relevant kategori som trenger a videreutvikles. Fret-
heim oppsummerer med a s at de ansatte er de frivilliges hjelpere eller ledere i kraft av atil-
rettelegge og inspirere. | tillegg understreker han at frivillig arbeid ber vagre et saalig pakrevd
ansvarsomrade for de ansatte:

At ansvaret for alede, koordinere og inspirere frivillige ber ligge hos en ansatt er blitt framhe-
vet ogsa av andre, blant annet som en konsekvens av behovet for & kvalitetssikre det frivillige
arbeid i menigheten (2015, s. 134).

Casestudiene hos Fretheim (2015) papeker at utfordringer knyttet til frivillige og ledelse av
dem har resultert i ulike lokale praksiser. Det synes som om ledelse av frivillighet ikke gjen-
nomferes pa noen systematisk mate i menighetene — et funn som er i samsvar med Steensnaes
(2014): «Problemet er bare at menigheten ikke vet hvordan. De vil, men fér det ikke til»
(Fretheim 2015, s. 126). Modellen for frivillighetsledelse som jeg drefter i denne artikkelen,
kan bidra til & besvare det menighetens «hvordan» som Fretheim skisserer. Pa denne bak-
grunnen er det min hensikt at artikkelen skal bli et bidrag i debatten om relagonene, rolle- og
arbeidsfordelingen mellom de ansatte og de frivillige i kirken. Etter min vurdering inneholder
dette praksisfeltet i kirkens virksomhet mange ledel sesutfordringer. Flere av spgrsmalene som
Fretheim stiller i boken, vil derfor vaare tjent med a bli belyst ledelsesfaglig: Hva slags ledelse
kan ansatte uteve overfor frivillige, og hvordan? Artikkelens vitenskapelige bidrag er & be-
grunne og bearbeide |edel sesdimensjonene teoretisk og a drefte dem i en kirkelig kontekst i
lys av den sdkalt nye frivilligheten. Strukturen er som falger: Jeg omtaler farst den nye frivil-
ligheten. Dernest gir jeg naamere innblikk i kirkelige premisser for frivillighet og ledelsen av
den, far jeg presenterer og drafter en modell for frivillighetsledelse. Denne impliserer noen
konsekvenser og utfordringer for frivillighetsledere som jeg pdpeker avslutningsvis.

Frivillighet i endring: «den nye frivilligheten»

For at vi bedre skal kunne gripe grunnlaget for & lede frivillighet, bar jeg ferst avklare noen
relevante begreper. Et vesenskjennetegn ved frivillig arbeid er at det er gratis eller utfares mot
en symbolsk betaling (Pearce 1993). Frivillig innsats er bidrag som blir gitt av fri vilje, og
som kommer individer eller grupper utenfor husholdningen til gode (Wollebagk 2000, s. 34).
Ifelge Habermann (2007, s. 43) innebagrer frivillighet bade engasiement og handling. En fri-
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villig er en som har en oppgave i menigheten som en deltaker ikke har (Fretheim 2015). Defi-
nisjonen forutsetter en form for aktivitet, enten det er a skjenke kaffe etter gudstjenesten, dele
ut menighetsblad i postkasser eller skysse konfirmanter under innsamlingsaks onen.

Frivilligheten hviler pa et solid fundament som del av sivilsamfunnet i det vestlige
demokratiet (Lorentzen 2007). Frivillighet ligger if@lge Elstad (2010, s. 194) mellom arbeids-
sfagen og fritidssfaaren. Det overlappende feltet mellom de to sirklene viser frivillighetssfee
ren, som altsd inneholder elementer fra bade arbeid og fritid:

Fritid
Arbeid

Ledelse
Styring Frihet
Struktur Nettverk
Organisasjon Frivillighet

Arbeidstaker

Figur 1: Frivillighet mellom arbeid og fritid

Det er et balanseforhold mellom arbeidssfaaen, hvor arbeidsgiveren styrer tiden og stiller
krav, og fritidssfaaren, hvor vi selv eier tiden var og bestemmer hva vi vil gjere. | arbeidet er
det vanlig med spesialisering og kvalitet, mens vi pafritiden gjerne gjar ting vi ikke er eksper-
ter pa Trivsd blir ofte viktigere enn kvalitet. Frivillig arbeid kan dermed betraktes som bade
arbeid og fritid. Dagens frivillige ligner dagens arbeidstakere, som gnsker a bli sett pa jobb,
finne mening i arbeidet og bli motivert (Trygstad og Hagen 2007). Dette far felger for organi-
sering og ledelse. Det er ikke bare arbeidslivet som preger frivilligheten; pavirkningen gar
samtidig i motsatt retning:

Fremtidens virksomheder vil blive ledet efter samme principper som frivillige organisationer,

det vil sige arbejde meget staarkere med den form for motivation, der ligger i forstéelse og ac-
cept af fadles vaadinormer (Dybdal Jensen 1998, s. 8).

Elementer fra arbeidslivet integreresi frivillighetsarbeidet i sterre eller mindre grad — og vice
versa (Ulstein 1998). Dette betyr at frivillighet og profegonalitet konvergerer, og at sektor-
grensene ikke lenger er sdtydelige.

Endringer i frivilligheten medferer at de frivillige blir mer opptatt av egennytte og
sper: «What isin it for me?» Sivesind (2003) kaller fenomenet «den nye frivilligheten». Han
papeker flere tendenser: Den saapreges av at store ideologiske folkebevegelser stagnerer og
gar tilbake. Tradisonelt medlemskap i frivillige organisasjoner erstattes av stettemedlemskap,
pengegaver og kortere deltakelse. Det blir svakere sammenheng mellom medliemskap og det a
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utfare frivillig arbeid. Lokale organisagoner vinner terreng, og foreldre blir mer aktive i bar-
nas fritidsaktiviteter. Frivillige blir yngre, men kjernetroppene eldre. Folk «shopper» i organi-
sagjonslivet, og krav om mening ledsages av hgye krav til kvalitet og profesonalitet.

| samsvar med dette kontrasterer Habermann (2007, s. 322) klassisk og ny frivillighet.
| sum er funnene hennes med pa & innhol dsbestemme den nye frivilligheten. Mens det tidlige-
re var tradigonelle verdier og kollektivet som var avgjgrende, er det na flere frie valg og okt
individualisme. Far valgte man organisasjon ut fra lojalitet, og man fikk langvarige og sterke
band. Denne stabiliteten er erstattet med nettverk og lagse band, hvor interesse og okt vektleg-
ging pa egne behov dominerer. Mens engasiementet far ofte var livslangt og preget av konti-
nuitet og regelmessighet, er det ifglge Habermann na episodisk og situasjonsbestemt. Hun
hevder ogsa at lokale organisasioner er supplert med globale. Det er blitt en hgyere grad av
gjensidighet og egennytte i relasjonen til mottakerne. Utviklingen gér bort fra asymmetriske
forhold i retning av horisontale strukturer. Det impliserer at ledelse bar forstas som samspill
0g prosess. Videre betyr det at de frivillige ikke kan uniformeres, i motsetning til i klassisk
frivillighet, hvor det rédende paradigmet var «one size fits all». Na er frivillige svaat bevisste
og individualistisk orienterte og sgker en match mellom seg selv og organisasjonen.

Utviklingstrekkene som samlebetegnel sen «den nye frivilligheten» synliggjer, er vel &
merke ikke entydige. Wollebagk med kolleger (2015) har gjort en studie av betingelser for
frivillighet i Norge, og den viser et mer nyansert bilde hvor stayer-evnen synes a vage sterke-
re enn det Sivesind (2003) og Haberman (2007) skildrer. Gammel og ny frivillighet lever
dermed side om side i ulike kombinasjoner. | skjaaingspunktet mellom de frivillige og orga-
nisasionen ligger frivillighetsledernes oppgaver og utfordringer — ogsai kirken.

Den norske kirke som frivillig organisasjon

Den norske kirke setter frivillighet i gkende grad pa dagsordenen. Statskirkeordningen opp-
harte formelt 21. mai 2012. Kirken er ndinne i en prosess hvor relasjonen til staten avklares
og defineres pa nytt. Etter nye grunnlovsendringer har det offentlige ved stat og kommune
fortsatt det gkonomiske ansvaret, mens statskirkeordningen prinsipielt har opphert. Det indre
kirkelige selvstyret styrkes ved at kirkelige organer utnevner egne ledere. Kirke-stat-reformen
medfarer at kirken far tydeligere trekk av a vaae en frivillig organisasion. Den norske kirke
deler alerede fellestrekk med frivillige organisasjoner og befinner seg mellom sivilsamfunnet
og det offentlige. Ifglge forskning i religigse organisasioner og ideell sektor framstar frivillig-
heten som et kjennetegn ved kirken (Anheier 2005).

Det har de siste 15 arene vaat initiert et hgyt tempo fra sentralt hold i Den norske kirke
med flere nye reformer innenfor felt av kirkens arbeid og livsformer som diakoni, kirkemu-
sikk, trosopplaaing og gudstjeneste. Alle disse grenene av menighetslivet forutsetter frivillige,
bade i reformenes dokumenter og i den kirkelige praksis de foreskriver. Eksempelvis har
gudstjenestereformen involvering som en av sine kjerneverdier. Frivilligheten har vel & merke
ikke blitt tematisert som et eget omréde, og blant de mange reformene har det heller ikke
kommet en egen frivillighetsreform. Frivillighet er derimot integrert i reformene, og i noen
grad blir den tatt for gitt og forstatt i sammenheng med deltakelse og involvering. Frivillighet
som begrep har ingen lang historie i kirken, hvor aksen tidligere var prest og lekfolk. Etter
som kirkestabene har gkt med flere ansatte, framstér samtidig menighetslemmer med oppga-
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ver som en saaegen gruppe: de frivillige. Menighetsarbeidet drives dermed av |gnnede og
ulgnnede medarbeidere. Teologisk henter frivilligheten sin begrunnelse blant annet fra forsta:
elsen av kirken som Kristi legeme (1. Kor 12) og i luthersk kontekst fralaaren om det allmen-
ne prestedemme (CA 7) (Hegstad 2009). | teologisk forstand er bade ansatte og frivillige
medarbeidere, men et arbeidstakerforhold gir andre rammebetingelser for medarbeiderne og
andre implikasjoner for ledelsen av dem.

Frivillighetsledelse i kirken

| denne konteksten framstar frivillighet som stadig mer aktuelt i Den norske kirke, dog pa en
noe indirekte méate. Oppmerksomheten som rettes mot frivillighet, gjenspeiler en generell
samfunnsutvikling som strekker seg over flere tiar, (Stortingsmelding nr. 39, 2006-2007,
nr. 29 og nr. 34, 2012-2013) og er ikke unik for kirken. Utviklingen i kirkelig kontekst ble
papekt av Harald Hegstad allerede i 1999: Aktiviteten i lokalmenighetene har gkt takket veare
innsats fra frivillige og flere ansatte i lokalmenighetene. Den tradigonelle rollefordelingen
mellom ansatte og frivillige er i endring. Hegstad paviser to tilsynelatende motstridende ten-
denser. For det farste skjer det en frivilliggjering gjennom involvering og ekt bruk av frivilli-
ge. Samtidig foregar det en avprofesjonalisering, hvor frivillige overtar oppgaver som ansatte
tidligere har ivaretatt, helt eller delvis. For det andre ser vi en gkt profegonalisering, hvor
enkeltpersoner gar fra frivillighetsrollen til & bli Ignnede deltidsansatte eller ansatte overtar
oppgaver i sin helhet frafrivillige (1999, s. 117).

Hakon Lorentzen andér den frivillige innsatsen i Den norske kirke til om lag tusen
arsverk (2015). Det foregdr utvilsomt mye god frivillighetsledelse i menighetene. Hvem er det
sa som leder de frivillige? | denne sammenhengen refererer jeg til de kirkelig ansatte eller
frivillighetskoordinator som utfarer betalt arbeid. Diakoner kan ha dette som en del av jobben
sin. En studie har vist at menigheter med ansatt diakon har flere motiverte frivillige og bruker
frivillig innsats mer systematisk enn menigheter uten diakonstilling (Angell og Kristoffersen
2005). Hovedsaken er at ansvaret plasseres et sted. Som vi skal se, er frivillighetsledelse sa
komplekst at det krever stillingsressurser og tid for at det ikke skal falle mellom to stoler. Et
viktig anliggende er & ivareta de frivilliges engasjement, motivere dem og dyktiggjere dem i
tjenesten, i trad med Ef 4,11-16 om utrustningen av Guds folk (Jgrgensen 2014).

Hva er da forholdet mellom frivillighetsledel se og annen ledelse? Aakenes (2001, s. 1)
definerer frivillighetsledel se som «systematisk og planmessig arbeid med rekruttering, opplae
ring, utvikling, omsorg og avvikling av frivillige medarbeidere i en virksomhet». Denne for-
stéelsen fokuserer pa forlgp og prosesser med mange ledd som krever |ederens oppmerksom-
het og pakaller handling. Det er mulig atenke at den frivillige har et livslgp i organisasjonen.
Dette er en viktig laadom ogsd i kirkelig sammenheng, hvor det synes & vagre en tendens til at
menigheter er mer opptatt av rekruttering enn av oppfalging (Steensnaes 2014). For kirken er
det mye alage av frivillighetsfeltet. Et frivillighetsarbeid med hgy kvalitet gjer det attraktivt &
vage frivillig. Et godt frivillighetsomdemme handler ogsa om verdier. At arbeidet er systema-
tisk, betyr at det er giennomtenkt framfor vilkarlig og tilfeldig. Systemperspektivet handler
om asenoei helhet og se hvordan at henger sammen med alt. | motsetning star en sektorisert
tenkning hvor ansatte tenker og handler ut fra «mine og dine frivillige» (Sirris 2015).
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I Den norske kirke er det tjenesteordningene for kateket, kantor, prest og diakon som
setter rammene for oppgaver, og som langt pavei definerer disse stillingene. Her er ledelse av
frivillige formulert slik: «Diakonen leder menighetens diakonitjeneste og har medansvar for a
rekruttere, utruste og veilede frivillige medarbeidere» (Kirkerddet 2004). Tilsvarende leder
kateketen og kantoren henholdsvis menighetens undervisningstjeneste og kirkemusikkarbeid
og har pa sine respektive omrader arbeid med frivillige. At ledelsen formuleres som et «med-
ansvar», betyr at det er flere som har ansvar. Det er naaliggende & oppfatte disse som menig-
hetsrad, andre frivillige eller andre ansatte. Arbeidsfeltene griper i noen grad over i hverandre.
Det at lederansvaret er spredt og fordelt pa flere ansatte, betyr at frivillighet forutsettes pa alle
menighetens virksomhetsomrader. En dlik fordeling har ogsa sine falgruver. | beste fall for-
stés frivillighet som et felles ansvar, i verste fal faler dette ansvaret mellom to stoler og pul-
veriseres.

Begrepene rekruttere, utruste og veilede som brukesii tjenesteordningene, beskriver en
prosess som ikke trenger a tolkes ekskluderende, men kan oppfattes som inkluderende ogsa
for andre faser av frivillighetdedelsen, jf. Aakenes’ definigon (2001). Disse begrepene og
momentene som inngdr i Aakenes’ definisjon, identifiserer hva framfor hvordan. Setningen
om frivillighet finnes riktignok ikke eksplisitt i tjenesteordningen for prester, men det betyr
ikke at prester ikke skal drive frivillighetsledelse. Dette kan ligge implisitt i paragraf 91 «Tje-
nesteordning for menighetsprester», som omhandler pastoral ledelse forstétt som strategisk og
andelig ledelse. Siden modellen jeg drefter i denne artikkelen, legger vekt pa praksis og hel-
het, kompletterer den tilnaamingsméter som vektlegger de enkelte fasene i arbeid med frivil-
lighet, jf. Aakenes’ definigon.

Verdibasert og praksisorientert frivillighetsledelse i kirken

En modell for frivillighetsledelse

Ledere kan beskrives ved hjelp av en modell med fire dimensjoner som rommer viktige sider
ved deres arbeid: & drive identitetsutvikling og skape verdibevissthet, & styre, & lede og & gjz-
re. Nytteverdien av disse dimensjonene kan spores pa flere mater. For det ferste kan de brukes
i analyser, bade av en selv og av andre. Datydeliggjares lederprofil og tidsbruk. For det andre
skaper de et grunnlag for refleksion og endring av praksis og gjar det |ettere a drefte samsvar
mellom teori og praksis. Ved a tydeliggjere sammenhenger mellom identitet, verdier og prak-
sis fungerer modellen dermed som bade skriftespeil og mulighetsarena. Visuelt kan modellen
utformes dlik:
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SAMARBEID

Identitet og verdier

IL@dI@ Styre

NETTVERKS-

BYGGING KOMMUNISERE

Figur 2: Modell for frivillighetsledelse (basert pa Mintzberg 1994/2009, Selznick 1957 og
Askeland 2012)

Sirklene viser hva som skjer internt og eksternt i organisasjonen. De fire dimengjonene i mo-
dellen synes saglig relevante for frivillighetsledelse i menigheten. Ingen av dem bar rendyr-
kes, men alle trengsi et eler annet blandingsforhold. Lederens personlighet, de frivillige og
konteksten er det som avgjer hva dette blandingsforholdet ber vaare. Det er vanskelig a detalj-
regulere denne kombinasjonen, siden ledelse i sin natur er situasjonsbestemt. Utgangspunktet
er i sentrum, nemlig egenarten og det unike ved frivillighet. Dette er samtidig en base for teo-
logi. Det som utgjar kjernen, preger s praksisen gjennom de tre dimensjonene styre, lede og
giere. Slik sett er ikke drive identitetsutvikling og skape verdibevissthet en dimengjon palinje
med de tre praksisdimensionene, men noe lederen sgker a realisere giennom a styre, lede og
gjere som virkemidler.

Kirken og frivilligheten har i sd méate et utadrettet blikk og viser hvordan virksomheten
star i relagon til lokalsamfunnet. | denne artikkelen behandler jeg arbeidet innenfor menighe-
ten. Modellen viser tre retninger: Ledelse innad i virksomheten blir til nettverksbygging og
aliansebygging utad. Det & gjare noe internt blir til samarbeid gjennom prosjekter og tiltak i
lokalmiljget. Styring innad blir overfor omgivelsene til dialog, informasjon, PR og omdgm-
mebygging. | frivillighet er det helt sentralt & vaare oppmerksom pa omgivelsene og naamil -
joet, ikke minst i et menighetsutviklende perspektiv (Hegstad, Birkedal og Lannem 2011).
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Modellens teoretiske grunnlag

Ledelsesfaglig st&r modellen plantet i to tradisoner, den sdkalte managerial work studies-
tradigonen (Mintzberg 1973 og 2009) og tradigonen for institugonell ledelse (Selznick
1957). Den farste forskningstradisjonen strekker seg tilbake til Sune Carlsons arbeider i Sve-
rigei 1950-arene og er blitt viderefert av Rosemary Stuart (1967), Henry Mintzberg (1970),
John Kotter (1982 og 1999) og Noordegraf og Stuart (2000). Arbeidene som undersgker le-
delse i praksis, kan kalles analyser pa mikroniva, ettersom de er observasonsstudier av en-
keltledere og deres |lederatferd. Denne empiriske retningen er i opposison til mer rasonalis-
tiske eller normative tilneamingsmater innenfor |edelsesfaget. | 1990-arene fulgte Mintzberg
29 ledere én arbeidsdag hver. De representerte ulike branger fordelt pa flere verdensdeler.
Teorien fa&r et universelt preg. Det antyder at innsiktene gir et grunnleggende perspektiv pa
ledelse med relevans for enhver lederjobb. Dette er ikke overraskende, sett i sammenheng
med Mintzbergs egen forstaelse av ledelse som a ha ansvar: «The overriding purpose of ma-
naging is to ensure that the unit serves its basic purpose» (2009, s. 49).

Modellen er holistisk og ifelge opphavsmannen atskillig mer dynamisk enn den tidli-
gere teorien som viser ti lederroller (Mintzberg 1973). | sitt indre driver lederen innramming
og planlegging. Pa et observerbart, ytre plan foregar ledelse pa tre nivaer: et informasjonsni-
V4, et personniva og et handlingsniva. Pa hvert niva har lederen to roller — én internt i organi-
sagjonen og én som brukes eksternt i kontakt med omgivel sene:

INTERNT EKSTERNT
INFORMASIONSNIVA  Kommunisere: overvéke, vaae Kommunisere: vaae talsper-
Legge til rette for andres infosentral son, vage infosentral, spre
forstaelse og handling informasjon

Styre: strukturere, delegere, til-
dele, fordele, vurdere

PERSONNIVA Lede: mobilisere, utvikle, bygge Linke:

Mobilisere og inspirere team, drive kulturutvikling, bygge nettverk, representere,

til malrettet aktivitet oppmuntre og utruste medarbei- overbevise, etablere buffer
dere

HANDLINGSNIVA Handle: lede progekter, handte- Forhandle: bygge koaliso-

Involvere seg direkte i reforstyrrelser ner, mobilisere stette, innga

konkrete oppgaver og avtaler, etablere enighet

uteve innflytelse

Figur 3: Tre ledelsesnivaer og seks lederroller (Mintzberg 2009, s. 90)

Mintzbergs anliggende er at enhver leder ma ivareta alle tre ledel sesnivaene og ale seks le-
derrollene: «The manager who only communicates or only conceives never gets anything
done, while the manager who only ‘does’ ends up doing it all alone» (1994, s. 22). De rollene
den enkelte leder foretrekker, hvordan vedkommende utever disse rollene, og hva slags for-
hold det er mellom dem, er det som ifglge Mintzberg utgjer en lederstil (2009, s. 23). Ledelse
ma ikke forstas endimensjonalt, men som noe mangfoldig:
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Managing is not one of these things but al of them: it is controlling and doing and dealing and
thinking and leading and deciding and more, not added up but blended together (Mintzberg
20009, s. 44).

Modellens andre kilde er institugjonell teori, som fokuserer kultursiden ved organisasjoner og
ledelse. Selznick (1957) hevder at en organisasion gar over til & bli en institugon nér den blir
verdiladet. En organisasjon fér ytterligere mening ved de psykologiske og sosiale funksjonene
den fyller. Mens en organisagon gj@r noe, er en instituson noe. Den har utviklet en egen
identitet og far menneskelignende karaktertrekk, en personlighet. Lederens oppgave er &
fremme og utvikle verdiene. Verdier kan man avlese giennom a sparre: Hvilke fortellinger
lever i virksomheten? Hva trekkes fram som storhetstiden? Hvem er forbildene (Aadland
2004)?

Modellens fire elementer

| det falgende vil jeg presentere hver av ledelsesdimensionene i modellen naamere, og jeg
begynner med det konstituerende og normative elementet: identitet og verdier.

Drive identitetsutvikling og skape verdibevissthet

Carroll (1991) hevder — stettet av referanser til Selznick — at i en religigs organisagon er lede-
rens hovedoppgave & artikulere virksomhetens formal og identitet. Lederen ma ha god kjenn-
skap til virksomhetens grunnlag, dens historie og identitetsskapende fortellinger. A lede betyr
abidratil identitetsbevissthet og fortsatt identitetsskaping i omgivelser som kan vage skiften-
de. Lederen er aktiv i & forme organisasionskulturen og viser fortrolighet med lederrollens
symbolske sider. Lederen setter ifglge Jeavons (1994, s. 18) standarder gjennom selv & vaae
et forbilde og i ord og gjerning definere virksomheten. Det er en sentral oppgave for prester
og pastorer med deres verdibaserte lederrolle (Kvarme 2004). Frivillige organisasoner og
kirken star for noe, og i en bestemt sammenheng:

Religious service organizations are usually distinguished by their values-expressive character
(...) They are expected to provide a service, but they are aso expected to honor, nurture, and
promote specific moral and spiritual ideals as those ideal s provide the particular inspiration for
their service (Jeavons 1994, s. 58).

Defleste frivillige som er engasjert i religigse organisasjoner, har en tro (Sivesind 2003). Or-
ganisasjonen har en egenart og bestemte verdier som gjer at noen gnsker a engasjere seg nett-
opp her. Frivilligei kirken er mer opptatt av verdier enn andre frivillige og sgker i sterre grad
et fellesskap. Verdier utgjer orienteringspunkter eller et kompass som gir retning, og handler
rent grunnleggende om prioriteringer: Hva er a foretrekke, hva er godt og verdt & streve etter
(Kirkhaug 2013)? Navigagonspunkter i frivillighetdedelse er gjensidighetsprinsippet, |yst-
prinsippet og ideen om partnerskap. Frivillige er frie og villige; de kan velge oppgaver, dutte
nar de vil, formulere egne mdl og forholde seg kritisk. Det peker i retning av et symmetrisk
forhold mellom leder og medarbeidere. De har makt over sin egen lojalitet og sitt eget band til
virksomheten de velger a engasiere seg i. En partnerskapsholdning innebagrer en relagion pre-
get av likeverd, gjensidig respekt og tillit, penhet, felles problemlasing, uavhengighet og
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modenhet. | et tett samarbeid bevarer hver av partene sin egen identitet (Kaasa 2010). Samar-
beidet foregar pa grunnlag av en vurdering av hvem som gjer hvabest, og er tillitsbasert.

Den nye frivilligheten krever dermed en match mellom frivillig og organisason, og
det igjen fordrer verdibevisste ledere. Den enkelte frivilliges verdier ma knyttestil virksomhe-
tens verdier; verdiene ma kongruere. Ellers er den nye frivilligheten mer punktuell og tidsbe-
grenset, preget av individualisme og egne behov. Organisagonen far en instrumentell funk-
sion, og mindre trofasthet medferer stgrre turnover. De frivillige kan gnske a gi penger iste-
denfor tid. Nar en potensiell frivillig spar: «What isin it for me?», utfordres lederen til agi en
overbevisende og motiverende respons. Spgrsmalet innbyr til dialog og kanskje ogsa til a sen-
de spersmalet tilbake: «Hvatror du dette kan bety for deg?» Krevende er det ogsa nar ingen
stiller spgrsmalet. Da utfordres lederen til & vise eller synliggjere svaret pa «What isin it for
me?». Spersmalet berarer verdidimensjonen, og det blir derfor viktig & se motiver for frivil-
lighet.

Styre eller administrere

Styringen i en organisasjon foregar pato nivaer. For det farste har organisasjonen et styre, og
lederen selv er en del av styringsorganet (i en menighet det valgte menighetsrédet). For det
andre er styring én ledelsesdimengion i praksis. Til styringsdimensionen ved ledelse harer
kontroll og oppfalging av ansatte og arbeid. | arbeidssfaaen har arbeidsgiveren styringsrett
over de ansatte, men dlik er det ikke i frivillighetssfaaren. Her utever lederen styring i form av
innflytelse og retning for mal og oppgaver ved & alokere ressurser, strukturere og delegere
oppgaver til og blant medarbeiderne.

Ordet styring gir assosiagoner til retningsbestemmelse (Byrkjeflot 1999, s. 14). Vi
kjenner det fra navigasion, hvor det dreier seg om a peke ut en kurs. Vi bruker det i trafikken
om hvem som sitter ved rattet. Det etymologiske utgangspunktet finner vi i maritim kon-
tekst — nemlig styring av skip. Kybernesis er den tekniske termen vi finner i Det nye testamen-
te (1. Kor 12,28) med referanse til menighetens styringsoppgaver. Styrmannen, kybernetes,
stod ved roret. Oversatt til latin er ordet gubernatio, som vi kan kjenne igjen i engelsk go-
vernment og governor. Termen har gitt navn til kybernetikk, «styringsvitenskap». Interessant
nok blir begrepet oftest brukt som referanseramme innenfor moderne datavitenskap, hvor det
beskriver styring og regulering i maskiner. Styring er dermed noe som er programmert og
fastlagt pa forhand, som premissgivende retningslinjer man sa skal forholde seg til og felge
opp (Jeavons 1994, s. 184). A styre er grunnleggende systemorientert og innebefatter formelle
strukturer, administrasjon og koordinering (Ravik 2007, s. 46).

Mye styring finner ogsa sted gjennom handtering av informasjon. | Mintzbergs teori
(2009) er termen controlling, som utgves ndr lederen bruker informasion pa en direktivlig-
nende mate. Kontrollerings- eller styringsfunksjonen gar ut pa & gi informasjon slik at andre
kan handle. Det gjgr man ved a utvikle systemer (planer og budsjett), forme strukturer (an-
svarsfordeling og hierarki) og gi ordrer ved a autorisere eller delegere. Styring er til for &
kontrollere hvordan andre jobber. Mintzberg papeker at kontroll nesten brukes synonymt med
administrasion, et ord som ofte assosieres negativt med rutiner og byrakrati (2009, s. 57). Slik
trenger det imidlertid ikke & vagre. Det latinske ordet administrare betyr «til tjenesten» og er
ofte en forutsetning for at organisasjonen skal fungere (Frank 2002). Overfor frivillige kreves
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ofte administrasion i form av koordinering. Skal Mintzbergs teori anvendes pa frivillighetsfel-
tet, bar derfor styringsdimensjonen forstds som koordinering av personer og deres innsats
(Finsddal 2014). Sentrale ledelsesverktgy som a delegere, strukturere og allokere ressurser
ligger dermed i styringsdimensjonen. Her er ogsa stedet for beslutningsprosesser (2009,
s. 58). Nar frivillighetsledere er beslutningsdeltakere, utever de styring og kontroll. Beslut-
ningsprosesser knyttes til makt nar de far falger for andre enn bare beslutningstakerne. Sen-
tralt i beslutninger er ifelge Mintzberg a definere og diagnostisere saken, for deretter a finne
handlingsalternativer.

Det finnes mange méter a styre pd, eksempelvis & gi ordrer, utforme programmer, ut-
ave kontroll, fastsette mal, angi @konomiske rammer, form, sikre informasionsflyt og drive
rekruttering (Ulstein 1998, s. 282.) Et sentralt sparsmd er hvor gjennomorganisert noe ma
vage for & sikre tilstrekkelig kvalitet. Behovet for autonomi og frihet ma balanseres med be-
hovet for forutsigbarhet. Det siste kan ivaretas gjennom struktur, instrukser, taushetserklae
ringer, medarbeidersamtaler, kurstilbud og opplaaing (Bjargvin 2006, Vanem 2005, Vester-
fiell 2010). Det kan ogsd ivaretas i mer uformelle samtaler. De frivillige f& dermed pavirke
sitt eget engasement, men med struktur og forutsigbarhet i bunnen. Lederen blir en stettespil-
ler som legger til rette for frihet og trygghet. Hvis de frivillige ikke fa&r mulighet til a veare frie
og villigheten deres gér over til a bli en pliktfglelse, vil engagementet deres etter hvert bli til
oppgaver som de utferer som rutine eller av plikt, og i verste fall dg ut. Men mangelen pa
strategier og gode systemer generelt gir grunn til & sparre: Er det uformelle misforstétt som
fleksibilitet? Blir mangel pa systematikk en sovepute? Utenfor kirken er frivillighetskoordina-
tor et mye brukt begrep. Det viser behovet for & samordne mange mennesker, mange innsatser
0g mange oppgaver.

En styringsform som gar ut pa & gi ordrer og uteve kontroll, har klare begrensninger
overfor frivillige. Frivillige godtar ikke & bli ledet pa en mindre demokratisk méte enn de er
vant med i sitt daglige arbeid (Ulstein 1998, s. 280). Gitt deres verdibaserte engasjement og
det faktum at de ikke er i et arbeidsforhold, vil styring basert pa hierarki sjelden fungere. Sty-
ring som koordinering og administrasion vil derimot vaae en forutsetning for god frivillig-
hetsledelse. Ledelse forstatt som mobilisering er svaat relevant, noe ogsa Fretheim antyder
(2015, s. 134).

Lede eller mobilisere

Pa personnivaet foregar ledelse ifglge Mintzberg (2009) gjennom andre — mennesket blir me-
dium. Lederen motiverer og setter andre i stand til & handle gjennom &tilfgre energi. A lede er
a utvikle individer og inneholder et element av veiledning, teambygging og konfliktlgsing.
Lederen mobiliserer andretil &fating til & skje. Ettersom kirkelig ansatte arbeider shmyei og
med relasioner, skjer det mye pa dette nivaet, saalig siden de formelt ikke primaat befinner
seg i en styringsrolle. Nar frivillighetsledere leder, er de med pa & prege meningsdannende
prosesser (Smircich og Morgan 1998). De former kulturen giennom a formidie verdier. De
leder paindivid-, gruppe- og avdelingsniva. Pa et eksternt plan leder de ved a skape forbindel-
ser til mennesker og organisagoner utenfor egen virksomhet og etablere og bygge nettverk.
Dette gjer de gjennom a representere egen organisasjon i mete med andre og gjennom profile-
ring, omdgmme- og merkevarebygging.
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Ledelse er personorientert og trenger ikke a hvile pa et formelt mandat (Vabo og La-
degard 2010). Ledelse, i kontrast til styring, kan forstas som mobilisering. Ved & kommunise-
re og bygge relasoner motiverer lederen medarbeiderne og initierer handling. Lederen er av-
hengig av & danne et nettverk basert patillit og legitimitet. Teambygging i virksomheten er et
vedvarende prosjekt. Mobilisering farer lederen tettere pa prosesser enn styring, siden redska-
pene er oppmuntring, dialog og gode argumenter. Lederen ma ha vilje og evne til & bruke seg
selv som instrument. Mobilisering utgjer en viktig side ved transformasjonsledelse (Bass
2009, s. 75).

L edelse kan defineres som dialogbasert pavirkning, direkte utevd i relasonen mellom
lederen og andre (Vabo og Ladegard 2011, s. 23). | kirken er medarbeiderne gode pa a bygge
og vedlikeholde relagioner. Kirken er god p& & mate mennesker, gi tid og lytte. A lede betyr &
mobilisere andre— fa ting til & skje, sette andre i bevegelse. Det handler om & inspirere og
motivere, om a skape og vedlikeholde engasiement. Ledelse er en kontinuerlig og |gpende
aktivitet (Ravik 2007, s. 46). Det man gir oppmerksomhet, gir man ogsa kraft. Lederen blir en
rollemodell og en veileder (Sirris 2014).

Frivillighetsledere meter ikke de frivillige sa ofte. Hvordan kan de da holde taket og
kontakten? Sma mgter kan forsterres i bevisstheten. Noe som krever lite tid — det lille ekstra
som uttrykker anerkjennelse, takk og omsorg — kan fa stor betydning. Det kan vaare & skrive et
personlig julekort eller ringe ved spesielle anledninger, snakke sammen i arbeidspausene og
mingle. Aakenes kaller det «a tette avstand gjennom & forsterre mater» (2013, s. 1). Det eng-
elske ordet overdelivery betyr «a gjere eller gi det man skal, og ti prosent til». Overdelivery
merkes. Ti prosent er ikke sAmyei seg selv, men det utgjer den forskjellen som skal til.

Frivillighetsledere utfordres til hele tiden & tenke kvalitet. A lede frivillige p& en god
mate innebager at de frivillige blir hert, sett og tatt pa avor. | kirken stiller vi med en ressurs
pa dette omrédet, nemlig det diakonale blikket (Jordheim 2014). Det handler om a se folk som
er her, men ogsd om & se dem vi ikke ser. Det kan vaae frivillige som er syke eller borte av
andre grunner, eller som er i en krevende livssituasion. Frivillighetsledere utfordres til avaae
«taentspeidere», det vil si til & kartlegge den enkeltes motivasionsprofil for a finne rett person
il rett oppgave. En annen oppgave er a kartlegge hvor mye frihet og hvor mye strukturer hver
enkelt medarbeider trenger. Frivillighetsledere har videre et ansvar for & utvikle et godt milja
og avklare den psykol ogiske jobbkontrakten.

Frivillige kan ikke ledes med karisma alene. Det er ikke dik at alt stér og faller med
frivillighetsederens utstrdling og dagsform, og derfor er det vesentlig at ledelse suppleres
med styring i betydningen organisering og koordinering, ik at relagoner og hensiktsmessige
rutiner kan utfylle hverandre.

Gjore

Pa handlingsnivaet er lederen naa det som gjares, og ofte direkte involvert pa operativt plan.
Han eller hun ser selv til at ting blir gjort. Nazrheten til arbeidsoppgavene medfarer oppfal-
ging og ofte overvaking. Lederen handler giennom prosiektledelse, som er en svaat vanlig
arbeidsform i menigheter. Pa et eksternt plan forhandler lederen gjennom koalisjonsbygging,
ved & mobilisere stette og inngad avtaler (Mintzberg 2009).

En leder tilfgrer prosesser energi ved a iverksette, falge opp og delta i konkrete ar-
beidsoppgaver. Lederen kan selv lede progekter, handtere forstyrrelser og samhandle med
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medarbeiderne. | ideell sektor, inkludert kirken, er handlingsdimensjonen sentral ved at lede-
ren far gkt legitimitet gjennom a deltai kjerneoppgaver. En deltakende leder knytter aktivite-
tene sammen med identitet og verdier (Mintzberg 1994).

Det finnes utallige oppgaver i menigheten som minner oss om at lederen ogsa er aktiv
pa handlingsplanet, blant annet innkjgp av mat, rydding og vasking. Han eller hun er til stede
0g engasierer seg i aktiviteter og der folk samles. Dette er konkret og «hands-on», gjerne i
prosiekter. A vage tett pa gir narhet. Det er en kilde til informasjon og kjennskap. Samtidig
gir det troverdighet. Lederen er en del av arbeidsfellesskapet og vet hva som skjer. De fleste
oppgavene frivillige far, er greie og krever ikke opplagring. Mange ledere har nok en tendens
til & hanke inn folk ved behov. Den lederen som bare gjar, vil snart ende opp med a gjere alt
alene. Selv om det & handle og gjere ikke er hovedoppgaven til frivillighetsledere, har det stor
symbolsk verdi at detidvis er direkte involvert i arbeidsoppgaver (Aakenes 2013).

Oppsummerende drgfting: Hvorfor en verdibasert og praksisorientert mo-
dell for kirkelig frivillighetsledelse?

Etter denne gjennomgangen av en modell for kirkelig frivillighetsedelse er det naturlig &
sparre: Trenger kirken en saaegen form for ledelse, siden frivillighetsledelse ikke bare er et
kirkelig tema? Anheier (2000) drefter hvorvidt ledelse i non-profit-sektoren er ulik ledelse i
offentlig og privat sektor. Han pdpeker at perspektiver hentet fra organisasjonsfaget supplerer
ledel sesaspektet, som ikke ber |@srives fra sin organisatoriske kontekst. Hvilken type ledelse
som egner seg, er et kontekstuelt sparsmal som avhenger av hva slags organisasion det dreier
seg om. Organisagoner er grunnleggende like, men har samtidig sine saatrekk. Margaret Har-
ris (1995, s. 269) hevder pa bakgrunn av sine studier i en britisk kontekst at menigheter tilhg-
rer non-profit-sektoren. Hun oppgir felgende saartrekk ved organisagioner i denne sektoren: et
sterkt underliggende verdimessig engasjement og en sterk forpliktelse, avhengighet av frivil-
lig innsats, mange enheter og en kompleks struktur, mange og store mal, spenninger mellom
nasjonalt og lokalt niva samt dynamikk mellom frivillige og ansatte. Anheier omtaler «mana-
gement of purpose and mission» som aspekter som utgjer selve eksistensberettigel sen til non-
profit-organisagioner (2000, s. 5). Dette ivaretas i modellens ferste element. Mens organisa
sioner som har profitt som mal, kan innrettes mot entydighet og utformes rasjonelt for a
fremme gkonomisk overskudd, stiller det seg annerledes med non-profit-organisagoner. De
beskrives som mangfoldige, og ledelse blir derfor mer komplisert:

Multiplicity is the signature of the non-profit form. The challenge for management, then, is to
develop models that identify these components, their cultures, goals and operating procedures
in an effort to establish some coherence and identity between mission, activities and outcomes
(Anheier 2000, s. 13).

Mitt utgangspunkt er at det er mye & hente i ledelses- og organisasjonsteori. Helge Hernes sier
det dlik:

(...) 1 kirken finnes eksempler pa alle de fenomener og prosesser som organisasjons- 0g |leder-
teoriene beskriver. Derfor er hele spektret av disse teoriene hensiktsmessige og nagdvendige
nar kirkens mangfoldige virksomhet skal analyseres (2002, s. 82).
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Derfor kan almenne ledelsesteorier brukes, samtidig som det sikres rom for organisasjonens
saapreg. Et eksempel pa denne tilnaamingsméten finner vi hos Karl Inge Tangen (2014) nar
han ensker & konseptualisere ledelse i lys av spiritualitet og etikk. Med utgangspunkt i ledel-
sesteoretikere som Y ukl (2012) og Mintzberg (1973 og 2009) opererer Tangen med oppgave-
orientert og relasonsorientert ledelse. | tillegg videreutvikler han ytterligere to kategorier,
nemlig verdibasert endringsledelse og liturgisk ledelse (2014, s. 11). Jeg stetter Tangens til-
naarmingsméte og har videreutviklet en modell for frivillighetsledelse som er mer praksisret-
tet.

Med dette utgangspunktet er det naturlig & vende seg til en allmenn ledelsesteori slik
den Mintzberg (1994/2009) har utformet. Hans teori er dynamisk, helhetlig og praksisorien-
tert. Skal det vaare mulig a besvare menighetens «hvordan», ma nettopp praksi sorienteringen
vage tydelig. En generell teori som har ambisjoner om a vaae universell og gyldig patvers av
sektorgrenser, vil naturligvis mate sine begrensninger i mer spesifikke kontekster, jf. de saar-
trekk Harris (1995 og 1998) identifiserer ved religigse organisasoner. En modell vil altid
vaae en forenkling av virkeligheten, hvor bestemte trekk framheves pa bekostning av andre
(Aadland 2004). Generelle modeller bar derfor suppleres med mer sektorspesifikke trekk som
tar hayde for organisagonens eller virksomhetens karakteristika, i form av dens identitet og
verdier. Ledelse av frivillighet ber ta utgangspunkt i frivillighetens saapreg med tanke pa mo-
tivagon, drivkrefter og arbeidsformer. Frivillige er noe annet enn ansatte, hvilket far konse-
kvenser for ledelse. En viktig lederoppgave blir a kartlegge de frivilliges motivasion og flek-
sibilitet, noe som igjen far falger for behovet for ledel se og organisering.

Jeg erkjenner at en allmenn ledelsesteori har sin nytteverdi, samtidig som jeg peker pa
dens begrensninger. Modellen min baserer seg derfor ogsa pa institusjonell teori, som under-
streker betydningen av identitet og verdier i virksomheten. | religigse organisasoner, som
kirken, er det avgjegrende at teologien blir et utgangspunkt ogsa for ledelse og organisering.
Her slutter jeg meg til Craig van Gelder (2000, s. 155), som pdpeker sammenhengen mellom
identitet, praksis og organisering. Kirken gjar hva den er, og organiserer hva den gjer:

The nature of the church provides the basis for understanding the ministry of the church — the
church is. The ministry of the church provides the framework of understanding the organiza-
tion of the church — the church does what it is. The organization of the church provides the
structures of the church to carry out its ministry — the church organizes what is does.

| tr&d med dette blir identitet og verdier de sentrale elementene i modellen som gjennomsyrer
ledelsen og preger praksis. Dette gjelder for kirken, men er ikke ngdvendigvis unikt for den.
Modellen tar utgangspunkt i praksis. Hva er det frivillighetsledere faktisk gjar, og
hvordan gjer de det? Hvordan bruker de tiden sin? Ledel sesbegrepet fokuserer gjerne lederen,
eksempelvis ledertrekk eller -stiler (Yukl 2012). Et for sterkt og ensidig lederfokus kan
problematiseres og vil vaae mindre relevant i frivillighetsedelse. Det ma tas hayde for kon-
teksten, og ledel sespraksis ma vaare medarbeiderorientert. | Skandinavia brukes begrepet Den
nordiske modellen i arbeiddivet (Trygstad og Hagen 2007). Det legges vekt pa et utstrakt
partssamarbeid, konsensus, involvering og lite hierarkiske styringsformer. Norsk ledelse be-
skrives som likhetsorientert og demokratisk. Dette er i samsvar med Hofstedes (1993) studier
av kulturbetingelser for ledelse. Derfor er det gode grunner til a forsta ledelse som samsyill,
dik Erik Johnsen (1995) definerer begrepet. Utredningen Embete og rad (1987), som om-
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handler forholdet mellom presten og den valgte radsstrukturen i Den norske kirke, legger
Johnsens definigon til grunn for sin sdkalte samvirkemodell. Ogsa Tor Busch bruker sam-
spillsbegrepet som utgangspunkt, og legger til verdiforankring, nér han bidrar til & innholds-
bestemme verdibasert ledel se:

Verdibasert ledelse er et malformulerende, problemlgsende, sprékskapende og verdiutviklende

samspill, forankret i organisasoners verdier og heye etiske standarder, som kan uteves bade

paindividniva, gruppeniva og organisasonsniva (Busch 2012, s. 95).
Ettersom mange frivillige deltar nettopp pa grunn av engasjement og verdidriv (Elstad 2010),
blir verdibasert ledelse viktig overfor frivillige. Ledelse er mer enn «gjefskap» og handler om
a mobilisere medarbeidere pa grunnlag av deres eget verdigrunnlag (Ulstein 1998, s. 284).
Samtidig vil en praksisnag frivillighetsledelse ikke komme utenom |edel sesdimensjonene
styre, lede og gjare. Hvordan disse vektlegges, far felger for hvem som er best egnet til alede
frivillige i menigheten — de vigslede fagstillingene (prest, diakon, kateket og kantor) eller en
frivillighetskoordinator. Styrkeforholdet mellom ulike ledelsesdimengjoner samt graden av
organisering og profesonalisering av frivillighet er sentrale problemstillinger innen frivil-
lighetsfeltet (Rochester 2010 og 2013). Disse bidrar modellen for frivillighetsledelse til & be-
lyse.

I Den norske kirke er ansvaret alerede lagt til fagstillingene. De har et nettverk og er
tett pa aktivitetene. Denne ansvarsfordelingen er samtidig en erkjennelse av at kirkeorganisa-
sionen ogsa lokalt er kompleks, med et bredt spekter av menighetsarbeid, mange frivillige
med ulik grad av tilknytning og tilsvarende variagon i behovet for opplaaing og oppfelging.
De vigslede medarbeiderne kjenner en personlig forpliktel se pa trosgrunnlaget (Lau 2012) og
har dermed gode forutsetninger for ala sin praksis preges av kirkens identitet og verdier. En
frivillighetskoordinator vil kunne begrunnes i et behov for gkt organisering, men som vi har
sett, er koordinering en side ved administragons- eller styringsdimensonen. Det innebager et
skritt tilbake fra praksis, ettersom denne typen ledelse primaeat foregér pa informasjonsplanet
framfor person- eller handlingsplanet. Dersom en frivillighetskoordinator skal arbeide i en
menighet hvor det allerede er en diakon, en kateket, en prest og en kantor, er det vanskelig &
se hvordan disse stillingene skal kunne samordnes. Frivillighetskoordinatoren vil kunne fung-
ere som en administrativ ressurs (uteve sekretaafunksoner) eller som en byrakratisk faktor.
Det beste alternativet vil etter min mening vaare a styrke de kirkelige tjenestegruppene (prest,
diakon, kateket og kantor) som reelle frivillighetsledere pa sine respektive felt. Det vil fordre
gkt vekt pafrivillighet i utdanningene og en styrket bevissthet i det daglige arbeidet. En hel-
hetlig tenkning om frivillighet kan sikres gjennom felles innsats og organisering, gjerne in-
nenfor rammen av strategiarbeid og menighetsutvikling (Sirris 2015).

Tre praktiske konsekvenser for frivillighetsledere

| det falgende peker jeg kort pa tre elementer som er viktige for ledere av frivillige: kartleg-
ging av motivagonsprofilen og fleksibilitetsspennet til den enkelte frivillige medarbeideren,
balansen mellom ledelse og styring og behovet for en strategi.
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Kartlegge de frivilliges motivasjonsprofil og fleksibilitet

Frivillighetsledere m3, som alle andre ledere, vite hvem de leder, og i frivilligheten er behovet
for &bli kjent med disse menneskene stort. Det henger sammen med at motivasjon er helt av-
gigrende for at noen velger & bli frivillige (Wollebak, Sadrang og Fladmoe 2015). Frivillig-
hetsforskningen har derfor dreid seg mye om motivason. Habermann (2007) deler motiver
inn i et hierarki og sier at ulike begrunnelser har ulik betydning. M einstrumentet Vol unteer
Function Inventory (Clary 1998), som brukes i undersakelser, skjelner mellom fglgende mo-
tivgrupper:

1. verdibegrunnelser (ideelle motiver)

selvaktel sesbegrunnel ser (styrke eget selvbilde)

selvbeskyttel sesbegrunnel ser (lette egen livssituasjon)
laringsbegrunnel ser (utvikle seg og skaffe seg ny kompetanse)

sosiale begrunnelser (bygge nettverk og relasjoner)
arbeidsmarkedsbegrunnel ser (bruke frivilligheten som en kvalifikasjon)

o A~ wWN

A bli kjent med de frivilliges motivasjon er samtidig & bli kjent med de frivillige. Det er nyttig
med tanke pa forventninger og psykologiske jobbkontrakter. Samtidig er det viktig & vaae
klar over at motivasjonsprofilen kan endre seg med tiden.

Den andre dimensjonen ledere bar kartlegge, er de frivilliges fleksibilitet, forstatt som
deres opplevde behov for struktur og frihet. Steensnaes (2014) kaller dette fleksibilitetsspenn,
og det dreier seg altsa om hvor mye ledelse ulike frivillige ensker, og hvor stort behov de har
for systemer. Jo mer gjennomorganisert frivilligheten er, jo mer nsamer den seg arbeidssfee
ren. Det er en lederoppgave a sarge for en tilpasning mellom frivillige og oppgaver, dik at
behov for frihet og for rammer som skaper trygghet, blir ivaretatt.

Balansere forholdet mellom styring og ledelse

A organisere frivillighet betyr ikke & gjennomorganisere og rendyrke strukturer og rutiner,
men heller & utstyre frivilligheten med tjenlige organer. Det viktige er a finne en hensiktmes-
sig balanse mellom styring og ledelse. Planarbeid og strategi innebaarer dessuten helhet, utvik-
ling og sammenheng innad i virksomheten. Det star ikke i motsetning til ulike organiserings-
former og ulike lederroller. En utfordring som jeg ikke finner plass til & drefte her, men som
er aktuell i menighetene, er: Hvordan integrere helt selvdrevne frivillighetstiltak i virksomhe-
ten?

Utarbeide en strategi

Kjernespgrsmdlene i strategi kan enkelt formuleres slik: Hvor er vi, hvor skal vi, og hvordan
kommer vi dit? Et par nyttige innsikter er at endringsprosessene i kirke og samfunn ferer til at
flere blir involvert i det kirkelige arbeidet, og det gker behovet for koordinering og ledelse
(Fretheim 2015, s. 133). Strategier for frivillighet er i hay grad mangelvare i Den norske kir-
ke. En enhetlig tenkning om og strategi for hvordan man tar vare pa, skaper og forvalter frivil-
lig engasiement, synes svakt utviklet. Det er behov for en styrket kompetanse pa samspill med
og tilrettelegging for frivillige bade blant de ansatte i kirken og i profesjonsutdanningene til
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kirkelig arbeid. Mangel pa strategi og organisasion er imidlertid ikke bare et kirkelig feno-
men:

Problemet for frivillige organisagioner er ikke bare at ledere mangler kompetanse innen admi-
nistrativ/operativ ledelse. Minst like ofte er det den strategiske ledelsen som mangler eller
svikter. Strategisk ledelse dreier seg om veivalg for framtida (Ulstein 1998, s. 14).

Dette er altsd et erkjent problem pa hele frivillighetsfeltet. Den norske kirke har sett forholdet,
men kanskje ikke gjort tilstrekkelig for & komme til rette med det. For eksempel antyder
Handbok for menighetsrad og kirkelige fellesrad 2011-2015:

Det kan vagre lurt & utarbeide felles strategi nér det gjelder & skaffe og utruste frivillige medar-
beidere, og kartlegge hvem som er frivillige i menigheten og hvilke oppgaver disse har. En
person kan vage frivillig innenfor flere omrader, dette kan vagre fint & synliggjere. De ansatte
kan for eksempel fa@lge opp forskjellige frivillige medarbeidere. Noen menigheter har en frivil-
lighetskoordinator (Kirkeradet 2011, s. 79).

Strategi betyr i denne sammenheng at erfaringer gir laging som settes i system. Planlegging
kan gi gode rutiner og trygge rammer. Gode strategier kan vaae et vern om et godt frivillig-
hetsarbeid. De avhenger ikke av lederens dagsform og trues ikke av gjennomtrekk i stillinger.

Oppsummering og konklusjon

Den overordnede problemstillingen jeg har sgkt & besvare giennom denne artikkelen, er:
Hvordan lede frivillige i kirken? Artikkelen har gitt bakgrunn og perspektiver for hvilke ut-
fordringer den nye frivilligheten medfarer, og for forstaelsen av Den norske kirke som en fri-
villig organisasion. Kirken framstar tydeligere som en frivillig organisasion i ideell sektor
hvor involvering av frivillige forutsettes pa sentrale arbeidsfelt av kirkelig virksomhet. Det er
tankevekkende at frivillighet i seg selv er sa lite tematisert. Ettersom frivillighet impliserer
relagoner og samspill mellom ansatte og frivillige, er det naturlig og nadvendig & komme til
rette med frivillighet i kirken ogsa som en ledel sesutfordring.

Jeg har argumentert for at generelle og sektoruavhengige ledelsesteorier bar bearbei-
des kritisk far de importeres i religi@se organisasjoner, og for at de ber suppleres med elemen-
ter som tar hgyde for sektorspesifikke trekk. Dette har jeg forsgkt & integrere i en teoretisk
modell for frivillighetsledelse, med ledel sesdimengjoner identifisert av Askeland (2012). Mo-
dellen bygger p& Mintzbergs teori (2009) om lederens tre nivaer: informasjonsnivaet med
koordinering, ledel sesnivaet med mobilisering og handlingsnivaet. Disse utvides med dimen-
gonen identitetsutvikling og verdibevissthet, som har bakgrunn i institusjonell teori (Selznick
1957) med klare tilknytningspunkter for religigse organisasoner. Modellen lar dette siste
punktet utgjere sentrum, som ivaretar organisasonens saapreg, og som preger praksis. Pre-
misset for modellen er at kirkelig frivillighetsedelse ber veare bade verdibasert og praksis-
orientert for avaae relevant i kirkelig kontekst.

God frivillighetsledelse forutsetter at lederen har evne til & se og organisere. Den nye
frivilligheten innebaarer at det blir mer krevende & vaae frivillighetsleder. Det taler for at opp-
gaven ber innga og tydeliggjeresi de faste stillingene i lokalmenigheten framfor atillegges en
egen ansatt frivillighetskoordinator. Nar frivilligheten nar et visst omfang, er det gode grunner
for & ha en frivillighetsledelse som skreddersyr framfor & uniformere. Forutsetningen er at
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lederne ivaretar ledelsen pa de ulike nivaene modellen skisserer, og forankrer det hele i me-
nighetens identitet og verdier. | det perspektivet blir ikke frivilligheten og ledelsen av den
redusert til et middel for afating gjort; den blir noe som springer ut av menighetens oppdrag.
Modellen jeg har begrunnet og dreftet, vil vaae tjent med empirisk utforskning. Jeg har kon-
sentrert meg om ledel sesdimensjonene internt i menigheten. Modellen bar bearbeides teore-
tisk med hensyn til menighetens omgivelser og hvordan de tre dimensjonene kommunikasjon,
nettverksbygging og samarbeid kan forstas i et kirkelig frivillighetsarbeid. Ikke minst er det
viktig & arbeide videre ekklesiologisk med det teologiske innholdet i modellens kjerne for a
undersgke sammenhenger mellom teologi, identitet og verdier ndr det gjelder kirkelig organi-
sasion og ledelsespraksis i mate med frivillighet.
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