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FORORD

Hermed foreligger den forste arsrapport, som Center for Socialt Entreprengrskab glae-
der sig over at kunne praesentere.

Arsrapporten skal i en lettilgaengelig form ansla en rakke aktuelle temaer og belys-
ninger af socialt entreprengrskab i Danmark sdvel som internationalt.

Arsrapporten bestar af en blanding af teoretiske artikler, cases, interviews og por-
tretter. Artiklerne bergrer temaer som social gkonomi og social enterprise, lokal
udvikling og deltagelse, empowerment og inklusion, ledelse og udfordringer i den
frivillige sektor og virksomhedernes sociale ansvar. Arsrapporten bringer ligeledes et
nordisk og europaeisk perspektiv pd socialt entreprengrskab.

Med arsrapporten sgger vi at viderebringe den nyeste viden til en bred leserskare
af aktive frivillige og ansatte, brugere, ledere og bestyrelse i den tredje sektor, til
beslutningstagere og fagpersoner, til uddannelsesinstitutioner og konsulentverdenen
og til ansatte i savel offentlige som private virksomheder

En stor tak til de forfattere, som har bidraget til at realisere CSE Arsrapport 2008 og
til redaktionsgruppen ved Gunvor Christensen, Terkel Andersen, Laust Kristensen,
Lars Reneé Petersen, Mia Sgrup og Jacob @rum for omhyggeligt redaktionsarbejde. Lise
Bisballe er redaktionssekretaer pa arsrapporten

RUC, november 2008

Linda Lundgérd Andersen og Lars Hulgard, redaktgrer






SOCIALT ENTREPREN@RSKAB I DANMARK

— ET AKTUELT SIGNALEMENT

LINDA LUNDGAARD ANDERSEN, LARS HULGARD & LISE BISBALLE

INDLEDNING

Entreprengrskab er et velkendt og velbeskrevet fanomen i gkonomisk teori. Sadan
har det vaeret siden Joseph Schumpeter i 1911 farste gang offentliggjorde sin teori
om de vilde entreprengrer, og deres ngdvendige tilstedevzerelse for at et samfund
overhovedet kan udvikle sig skonomisk og teknologisk. Socialt entreprengrskab har
til gengald ikke haft nogen selvstendig placering i teorier om entreprengrskab.
Steyart og Hjorth (2006) pastdr ligefrem, at socialt entreprengrskab indtil for nylig
aldrig har veaeret navnt i vaerker og lerebgger om entreprengrskab. Dette billede er
imidlertid radikalt @ndret siden artusindeskiftet, hvor interessen for socialt entre-
prengrskab er opstdet samtidigt i meget forskellige omrader af samfundet (Steyart
and Hjorth, 2006: 5).

Nogle gange er de forskellige dagsordener for socialt entreprengrskab overlap-
pende, og nogle gange er der tale om dagsordener, der ikke har meget med hinanden
at gore. At feltet er preget af vitalitet og diversitet fremgar med tydelighed af
denne fgrste arsrapport om socialt entreprengrskab i Danmark. Siden artusindeskiftet
har socialt entreprengrskab pakaldt sig udpraeget opmaerksomhed, farst pa den in-
ternationale arena og de seneste fem ar ogsa i Danmark. Internationalt har socialt
entreprengrskab formaet at erobre dagsordenen som det hotte omrade inden for ge-
nerel entreprengrskabsteori. Det er et omrade, der tiltraekker sig fuld forsknings- og
uddannelsesmaessig opmaerksomhed med masser af nye lerebgger, casesamlinger, af-
handlinger og antologier publiceret af forskningsgrupper fra hele verden (Nicholls,
2008; Mawson, 2007; Wei-Skillern et. al., 2007; Hulgdrd, 2007; Steyart og Hjorth,
2006; Nyssens, 2006; Mair, Robinson and Hockerts, 2006), suppleret af markante nye
uddannelser i socialt entreprengrskab ved universiteter som Harvard, Oxford, Duke,
Stanford og RUC, og endelig netvaerks- og fondsdannelse med henblik pa at under-
stgtte socialt entreprengrskab som et bidrag til bekeempelse af fattigdom og social
ulighed. Ashoka - Innovators for the Public, Skoll Centre for Social Entrepreneurship,
Grameen Foundation og Schwab Foundation for Social Entrepreneurship er blot nogle
fa om end markante representanter for det veld af aktgrer, der har sat sig for at
bekampe sociale problemer med socialt entreprengrskab.

I dette bidrag til arsrapporten vil vi pdbegynde tegningen af en platform for so-
cialt entreprengrskab i Danmark. Platformen relaterer sig bade til de internationale



tendenser og til den specifikke danske kontekst. Det ger vi ved at belyse socialt
entreprengrskab i tre sammenhange: Det civile samfund, den offentlige sektor og
det kommercielle private erhvervsliv. Det er vores grundlaeggende opfattelse, at so-
cialt entreprengrskab i en velferdsstat som den danske bade historisk og aktuelt
ma forstas som et fanomen, der vedrgrer samspillet snarere end adskillelsen mellem
disse tre sektorer. Pa skiftende made og i skiftende konfigurationer; men som oftest
i interessante tvaersektorielle samspil og delte ejerskaber.

Socialt entreprengrskab defineres pa flere forskellige mader rundt i verden. Men
som regel gar falgende fire forhold igen i de fleste definitioner: social vaerdi, det
civile samfund, innovation, skonomisk betydning. Socialt entreprengrskab kan de-
fineres som skabelse af en social vaerdi ved hjalp af innovation, hvor det civile sam-
fund indtager en prioriteret placering som producent eller medproducent, og ofte har
innovationen en pkonomisk betydning. Der er her tale om et bidrag til en generel
definition, der er baseret pd et tvaersnit af definitioner, opstdet i mange forskellige
sammenhange og traditioner rundt om i verden:

Skabelse af en social vaerdi. Pa dette punkt adskiller socialt entreprengrskab sig
markant fra privat entreprengrskab pa det kommercielle marked. Ved socialt entrepre-
ngrskab udger den sociale veardi succeskriteriet, mens succeskriteriet, om end ikke
det eneste, ved kommercielt entreprengrskab, er gkonomisk veardiskabelse. Til gen-
geeld skal social veerdi forstds bredt: Der kan vaere tale om alt fra fattigdomsbekaem-
pelse til opbyggelse af et lokalomrades institutionelle kapacitet til selv at forbedre
levevilkdrene for de lokale borgere ved at hgjne bade den afgreensede (bonding), den
brobyggende (bridging) og den relationelle (linking) sociale kapital. Hermed bergrer
vi samtidig et af de hj=lpevaerktgjer som oftest bruges, nar forskellige eksperter
prover at definere socialt entreprengrskab. Som her i den stildannende britiske orga-
nisation Community Action Network (CAN), der siden 1998 har spillet en stor rolle
med hensyn til at sette rammerne for en britisk diskurs om socialt entreprengrskab:

Social entrepreneurs are the equivalent of true business entrepreneurs but they
operate in the social, not-for-profit sector building 'something from nothing” and
seeking innovative solutions to social problems. Their aim is to build ‘social capi-
tal” and ‘social profit’ to improve the quality of life in some of the most ‘difficult’
and ‘excluded’ communities (http://www.can-online.org.uk/).

CAN definitionen er relevant, fordi den aktiverer tre af de fire elementer, vi fremhaver
her: For det forste fremhaeves det i citatet, at der er tale om en aktivitet i non-profit
sektoren. For det andet, at det handler om at skabe innovative sociale lgsninger pa
sociale problemer blandt samfundets ekskluderede grupper. For det tredje er der tale
om, at malet er at skabe en social veerdi.

Det civile samfund har en prioriteret position i socialt entreprengrskab. Dette
er et spgrgsmal om simpel empirisk evidens. Det er det civile samfunds fremskudte
position i socialt entreprengrskab, der markerer gransen til fenomener som Corpo-



rate Social Responsibility og offentlige innovative socialpolitiske programmer. Bade
i amerikanske og europaiske forstaelser udger frivillige foreninger og NGO'er det so-
ciale entreprengrskabs mest ombejlede partner. Det europiske forskernetvaerk EMES,
der var tidligt ude med at begrebsudvikle, fremhaver dels, at socialt entreprengrskab
befinder sig i krydsfeltet af den offentlige sektor, det private erhvervsliv og det civile
samfund; dels at socialt entreprengrskab i praksis ofte tager sit udgangspunkt i det
civile samfunds organisationer.

Den sociale veerdi skabes ved hjelp af innovation. Det vil sige, at der arbejdes
systematisk med en ny tilgang til det sociale problem. Ordet entrepreneurship er
oprindeligt et laneord fra fransk, og betyder “at gare noget”. Det vil sige, at en entre-
prengr er en person som er aktiv, én som far noget fra handen. Men entrepreneurs-
hip handler ikke om @ndringer i det sma. En entrepreneur er en forandringsagent
(change agent), som skaber forandringer i selve den sociale struktur inden for det
omrade vedkommende arbejder.

Den sociale vaerdi har ofte en skonomisk betydning. Her skiller vandene sig pa
mange mader. De skiller sig mellem forskning og begrebsudvikling, der har sin rod
pa hhv. "business schools” og universiteter. Mens de farstnavnte har tendens til at
fokusere pa det sociale entreprengrskabs markedsgkonomiske betydning har univer-
sitetsforskningen som regel en bredere og mere rummelig tilgang til hvilken status
‘skonomi” udger i socialt entreprengrskab. Dette modsatningsforhold kan illustreres
med pa den ene side Skoll Centre ved Oxford Said Business School, der fremhzver
markedsorienteringen, som et af tre vaesentlige karakteristika ved socialt entrepre-
ngrskab: “market orientation here suggests that social entrepreneurship exhibits a
performance driven, competitive, outlook”, mens EMES-netvaerket, der er et univer-
sitetsnetvaerk, definerer de gkonomiske kriterier som en vis grad af risiko og i gvrigt
fremhaver relationen til den kooperative tradition, hvor ejerskab er en bredere kate-
gori end i traditionelle aktieselskaber. I gvrigt har det at skabe en social vardi ofte
en gkonomisk konsekvens for deltagerne, fx den kombination af @get indkomst og
livskvalitet salgerne opnar, ndr de engagerer sig i salget af hjemlgseavisen Hus Forbi
(Hansen m.fl., 2008). Hjemlgseavisen Hus Forbi er pd mange mader et godt eksempel
pa socialt entreprengrskab, idet der er tale om en innovation af de socialt udsattes
adgang til lennet beskeeftigelse og anerkendelse.

Efter denne indledning falder bidraget i tre dele. Farst belyser vi, hvordan socialt
entreprengrskab i Danmark og Europa er knyttet til en tendens, hvor frivillige for-
eninger og andre nonprofit organisationer bevager sig i retning af at blive agenter
pa et marked, hvor de agerer som udbydere af serviceydelser pa velferdsomradet.
Transformationen er ikke fuldstendig, men tematiserer blandt andet, hvad der sker
ndr en aktivitet som i udgangspunktet var baseret pd det civile samfunds princip-
per om deltagelse, engagement, frivillighed, staerke veaerdier og spontanitet gradvist
eller pludseligt @ndrer karakter i retning af dokumentation, evidens og professiona-
lisering. Dernast viser vi hvordan socialt entreprengrskab er forbundet bdde med et
eksperimentelt og forspgsorienteret indslag i socialpolitikken, som har fundet sted i



10

de europiske velferdsstater siden midten af 1980’erne - og parallelt hermed i den
generelle modernisering af den offentlige sektor. Vi pdpeger disse udviklingstraek i
den danske velferdsstat, som vi i den forbindelse opfatter som en innovationsorien-
teret eller sagar entrepreneuriel velfaerdsstat. I en europaisk sammenhang ser vi den
blade drejning i retning af en mere eksperimenterende og dben drejning i retning af
innovation i byudvikling og socialt arbejde, hvor et vasentligt element er udvikling
af lokal kapacitet og deltagende sociale politikker. Blandt pionererne pa dette om-
rade finder vi blandt andet EU’s store fattigdomsprogrammer samt de danske forsggs-
og udviklingsprogrammer fra midten af 1980’erne og frem, som blandt andet drejede
sig om at ggre den sociale indsats mere responsiv bade i forhold til medarbejdere pa
gadeplan og borgerne. Endelig viser vi hvordan socialt entreprengrskab er forbundet
med CSR, CSI og Triple Bottom Line i den private, kommercielle sektor.

DET ENTREPRENEURIELLE CIVILSAMFUND

I historiens lange lys benyttes betegnelserne entrepreneurship og entrepreneurer om
“de tusindvis af mennesker”, der “under markedsgkonomiens hastige udbredelse i det
19. arhundrede” blev industrialiseringens ivaerksattere og innovatorer (Christensen,
2005: 21). Selv klassiske entrepreneurship teoretikere som Joseph Schumpeter havde
som grundlag at ivaerksaetteri, entrepreneurship og innovation ingenlunde kun ved-
rgrer rent gkonomiske og virksomhedsmaessige forhold. Entreprengren var en social
forandringsagent i bred forstand, og der var tale om forskellige typer af entrepreng-
rer, hvorfor det snarere drejede sig om at forstd entreprengrernes faktiske aktiviteter
end at presse dem ind i pkonomiens generelle teoretiske antagelser.

Helt i forleengelse af dette brede perspektiv dukkede der, fra meget forskellige
steder i verden og fra meget forskellige fagomrader, en raekke interessante iagt-
tagelser op, som fra 1990’erne og frem har koblet entreprengrskabet med det civile
samfund. Tidligt ude var Douglas Henton, en af grundlezggerne af det magtfulde
og indflydelsesrige netvaerk af civile entreprengrer i Silicon Valley. Sammen med
sine kolleger skrev han manifestet, Grassroots Leaders — How Civic Entrepreneurs are
Building Prosperous Communities (Henton et. al. 1997), som en reaktion pa det so-
ciale og gkonomiske forfald i Silicon Valley i begyndelsen af 1990’erne. Sigtet var
at forene “the spirit of enterprise” med “the spirit of community”, det vil sige at
forpligte lokale virksomhedsledere, fagforeningsledere, ledere af NGO'er og offentlige
institutioner pa at lave en samlet og kollektiv indsats for omradet - via en arena af
civile entreprengrer, der ikke fgrst og fremmest tog hensyn til de enkelte firmaers
privatkapitalistiske interesser.

Senere formulerede, fra helt andet hold, den tyske politolog Adalbert Evers, at en
grad af entreprengrskab og innovativ tenkning er ngdvendig i alle typer af organi-
sationer i dag, helt uafhaengig af hvilken sektor de tilhgrer (Evers, 2001). Pointen
er, at socialt entreprengrskab som aktivitet bryder de granser op, som analytiske
debatter og utallige eksperter har skabt gennem arene. Det drejer sig om gransen



mellem "action for private benefit and action for the public good” (Evers, 2001:
296). Socialt entreprengrskab udfordrer, pa samme made som social kapital og sociale
virksomheder, den konventionelle viden vi har om det civile samfund, idet sddanne
hybride aktivitets- og organisationsformer antaster tidligere tiders skarpe opdelinger,
og tillader sig at veerdisaette det civile samfund pd en ny made. Dette kan pa den ene
side medfgre, at det civile samfund faler sig presset af nye krav om evidenshaseret
dokumentation. Men pa den anden side giver det ogsa organisationerne mulighed
for med handfast dokumentation at eksperimentere med deres ressourcegrundlag og
brede portefgljen af aktiviteter ud. Dokumentations- og evidenskravet kan saledes
virke pad to mader. Det kan bdde satte frivillige foreninger pa det sociale omrade
under pres for at blive professionelt drevne markedsorienterede organisationer (iso-
morfi) og det kan give foreningerne gode argumenter i hdnden i forhold til eksterne
samarbejdspartnere om, at netop sadanne fra neden orienterede frivillige foreninger
har stor gennemslagskraft i kraft af deres lokale og frivillige forankring.

Det civile samfunds aktgrer oplever denne udvikling med en betragtelig grad af
ambivalens.

Pd den ene side virker kravet om nye dokumentations- og aftaleprocedurer ofte
overvaldende og urimelige pa organisationer, der har deres rod i det civile samfund.
De seneste 20 ar har gradvist peget i retning af en tendens, bade nationalt og inter-
nationalt inden for non profit sektoren, til at binde offentlige tilskud til helt bestemte
leverancer af f.eks. “beskaftigelsesfremmende initiativer”. For den frivillige forening
eller NGOen betyder en sadan udvikling, at ressourcer og overskud til at eksperimen-
tere og udvikle foreningens egenart svinder ind, safremt den ikke udviser en meget hgj
grad af opfindsomhed, som ofte i sig selv alligevel ikke er tilstreekkelig til at mgde de
nye udfordringer. Generalsekreter i Kirkens Korshaer Bjarne Lenau Henriksen var blandt
de fgrste, som med klar rgst advarede mod markedsggrelsen, og den kontroliver, der
fra offentlig side udvises over for det civile samfund. I et oprab fra 2001 kritiserede
han tendensen til at integrere frivilligt socialt arbejde i det almindelige udbud af of-
fentlig service, idet han sé en fare for, at den frivillige sektor ville miste sin egenart.
Han sa denne proces som “en fglge af den nyliberalistiske ideologi, der bevaegede sig
fra USA over England og til Danmark”. Dette pres betyder ganske vist, at foreningerne
ofte fér flere ansatte, men pa bekostning af at det frivillige sociale arbejde mister “sin
evne til at vaere kritisk modmagt, som ter solidarisere sig betingelseslgst med sine
malgrupper” (Henriksen, 2001:18). I oprabet papeger generalsekretaren endvidere,
at i en proces hvor den frivillige sektor opnar en position som en stor, anerkendt og
“gennemorganiseret betydningsfuld samfundsagent”, tildelt en “officiel ansvarsbae-
rende magt”, er der risiko for, at savel de enkelte foreninger som sektoren som sadan
mister betydningen som det kritiske alternativ og den innovative pioner. For Lenau
Henriksen er der tale om et skraekscenario, der imidlertid “allerede er ved at vare vir-
kelighed”. Denne kritiske rgst er siden blevet udbygget og underbygget pa konferencer
og seminarer afholdt af frivillige organisationer, NGO’er, netvaerk og interesseorgani-
sationer i den del af det civile samfund, som opererer i den sociale sektor.

11



12

I en underspgelse af innovative arbejdspladser for socialt udsatte grupper (Hul-
gard, Bishalle, Andersen og Spear, 2008) udtrykker en leder af en sterre frivillig
organisation frustration over, at der alt for ofte er store modsatninger mellem de
behov, den enkelte har og den made der administreres pa. Hvor den socialt udsatte
medborger ofte har brug for en helhedsorienteret indsats over tid, er der tendens til,
at den indsats der tilbydes fra kommunen skal deles op i forskellige leverancer og
pakker, der bade i princippet og i virkeligheden kan leveres af forskellige udbydere:

Kommunen har meldt ud, at 75 procent af aktiveringsmidlerne til matchgruppe 4 og
512008 vil blive brugt til fire ugers forlgb. For ellers kan de ikke fa deres refusion
hjem. For at gere det overskueligt pa jobcentrene sa vil de ikke have lengerevar-
ende forlgb lengere. I stedet vil man have standardiserede pakker: en jobpakke, en
motivationspakke, en uddannelsespakke og en stgttepakke. Disse pakker er forsgg
pa at specificere mere pracist, hvad der ligger i et kort forlgb pa hgjst tre maneder.
Sa har de lavet en stor visitationsguide til jobcentrene, hvor de har sagt, hvad der
ligger i hvilke pakker. Med dette har de systematisk gdelagt alle vores projekter.

Lederen af den frivillige organisation fremhaver at de sociale organisationer, der
arbejder malrettet med at skabe socialt innovative og ofte alternative beskaftigel-
sesmuligheder for samfundets socialt udsatte grupper, har vanskeligt ved at levere
en fagligt forsvarlig indsats, nar indsatsen splittes op i adskilte pakker med dertil-
hgrende mal og dokumentationskrav. De civilsamfundsbaserede sociale organisatio-
ner tager ofte udgangspunkt i en lokal virkelighed, hvor indsatsen hanger sammen
med lokalsamfundsudvikling, empowerment, forbedring af den sociale kapital etc.
Alt sammen faenomener som organisationerne oplever ikke tilleegges betydning i en
politisk-administrativ praksis, der deler indsatsen op i pakker.

Pd den anden side dbner markedsggrelsen og dokumentationspresset nye mulig-
heder for, at det civile samfund kan dokumentere sin vaerdi i et sprog, som bade
private og offentlige myndigheder kan forsta. Med handfast dokumentation af sin
vaerdi bliver frivillige foreninger, der opererer pa det sociale omrade, i stand til at
intensivere presset pa den offentlige sektor til ikke blot i ord, men ogsa i gerning
at anerkende det civile samfunds og “den frivillige sektors kritiske, demokratiske og
metodeudviklende rolle” (www.frivilligtforum.dk/). Civilsamfundets entreprengrielle
kraft og idérigdom har potentiale til at fungere som en utopisk og kritisk udfordring
og samarbejdspart til et stort antal velfaerdsinstitutioner, som kan have tendenser
til at fungere som bureaukratiske og professionsorienterede enheder. De mange suc-
cesfulde frivillige sociale foreninger, aktiviteter og socialgkonomiske virksomheder
har, netop gennem deres konsekvente og innovative fastholdelse af at tage brugerens
parti, vist at de offentlige serviceydelser ikke altid er de bedste eller har retten pa
deres side. Maske har vi fremtidige scenarier til gode, hvor civilsamfundets kvaliteter
kan settes i borgerens tjeneste i private/offentlige/frivillige partnerskaber. Vi aner-
kender imidlertid, at denne mulighed langtfra altid eksisterer i et civilsamfund, hvis
vaesentligste kvalitet er, at det er vildtvoksende.



Men vi steder jevnligt pa innovatorer og entreprengrer i det civile samfund, som
bade formar at "solidarisere sig betingelseslast med sine malgrupper” og skabe nye
sociale initiativer samtidig med, at de kan bruge kravet om dokumentation til at
bevise deres vardi. To eksempler kan illustrere dette. Det fgrste har vi anonymiseret,
idet ‘projektejeren’ stadig er inde i forhandlinger om organisationens fremtid. Der er
tale om et lokalt center malrettet nogle af samfundets sarbare og socialt mest udsat-
te medborgere. Det blev etableret i en mindre kgbstad af en ildsjal, som gradvist har
udviklet store kompetencer pa omradet og som med meget fa midler har veeret i stand
til at udvide organisationen med afdelinger i tre-fire andre lokaliteter. Organisationen
drives hovedsageligt af frivillige og barer et stort lokalt socialt ansvar og har, selvom
den opererer lokalt, primart veeret finansieret med en bevilling fra Satspuljen. Med
kravet om dokumentation fik ‘projektejeren” en ‘aha’ oplevelse: “Hold da op, har vi sa
stor gennemslagskraft, og har vi sa stor betydning for sa mange mennesker?” Kom-
munesammenlaegningen betgd, at det mindre bysamfund, hvor organisationen havde
til huse, nu kom til at ligge i en af landets helt store kommuner. Det sa ‘projektejeren’
ikke som noget problem, idet hun konstaterede dels, at storbyen man nu var en del
af ikke tidligere havde veeret aktiv pa dette omrade, dels at hendes frivillige forening
leverede en stor og vaesentlig hjalp til nogle af samfundets meget sarbare grupper.
Endelig kunne denne indsats dokumenteres med tgrre facts. Forhandlingerne mellem
den pageeldende frivillige forening og den nye storkommune er imidlertid meget van-
skelige. De er pt. ikke afsluttede, og maske stopper kommunen ethvert samarbejde
med foreningen, endda uden at have en klar strategi for, hvordan den ngdvendige
opgave varetages frem over. Dette setter en gruppe af sdrbare og socialt udsatte
borgere i en vanskelig situation; men stiller ogsd kommunen i et blandet lys, idet der
med den evidenshaserede dokumentation ikke er den mindste tvivl om, at foreningen
har gjort en stor og ngdvendig indsats.

Den netop afsluttede undersggelse af hjemlgseavisen Hus Forbi peger i samme
retning. Avisen brander sig som “de hjemlgses stemme i det danske mediebillede”, og
udgives af foreningen Hus Forbi. Bag foreningen star en reekke engagerede enkeltper-
soner og organisationer, som solidariserer sig med de hjemlgses udsatte situation i
det danske samfund. Hus Forbi har i samarbejde med Center for Alternativ Samfunds-
analyse (CASA) i fordret 2008 gennemfgrt en salgerundersggelse blandt szlgerne af
avisen. Hensigten er blandt andet at dokumentere, hvad det betyder for den enkelte
selger, i form af indtegt, oget livskvalitet og pavirkning af eventuelt misbrug, at
vaere engageret med salg af avisen. Undersggelsen er interessant, idet den dokumen-
terer, at Hus Forbi fra i en tidrig periode at have varet afhengig af gkonomisk stgtte
fra Socialministeriet, i dag er skonomisk baeredygtig. Samtidig dokumenterer den, at
de socialt udsatte selgere oplever det som et gkonomisk incitament, at de kan sup-
plere deres pension eller kontanthjelp med indtaegter fra salget af avisen. Endelig
dokumenterer undersggelsen en lang rekke gavnlige effekter, som salget har pa den
enkelte salger, herunder et mindre misbrug (Hansen m.fl., 2008).
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Men den dokumenterer ogsa, at de offentlige myndigheder har et problem med at
anerkende, respektere og understgtte det arbejde, der udferes af samfundets mest
sarbare og udsatte mennesker, idet der mangler politiske og juridiske rammer for det
samfundsnyttige arbejde der leveres af organisationer som Hus Forbi og de anony-
miserede frivillige foreninger, vi har omtalt i dette afsnit. Det er pa den ene side
tvivlsomt, om for eksempel szlgere af Hus Forbi af forskellige arsager vil komme til
at traede ind pa det ordinzre arbejdsmarked. Pa den anden side forbedrer de bade
deres egen sociale og sundhedsmaessige tilstand og lafter et ansvar ved at formidle
de vilkar en alt for stor gruppe af vores medborgere lever under. Dette ger de gennem
salg og engagement i avisen. For szlgerne af Hus Forbi er den overvejende arsag til
at selge avisen saledes muligheden for at tjene penge, idet 3 ud af 4 szlgere angiver
dette som den primare arsag til salg (Hansen m.fl, 2008: 38). Samtidig oplyser en
af hjemlgseavisens faste medarbejdere, at salgsaktiviteterne har en positiv effekt pa
de szlgere som har misbhrugsproblemer: “Der er ingen tvivl om, at Hus Forbi salget
nedsatter deres misbrug, og de far starre selvtillid og selvrespekt. Det giver de alle
udtryk for” (Hansen mfl. 2008: 31). Andre organisationer, virksomheder og sociale
institutioner har gennem &rene eksperimenteret med lignende ordninger. Men ordnin-
gen lader sig kun ggre ved, at myndighederne vender det blinde gje til det faktum,
at en stor del af szlgerne af hjemlgseavisen Hus Forbi modtager offentlige ydelser
samtidig med, at de opndr en substantiel indtaegtsforbedring via salg af avisen. Altsa
modtager offentlige ydelser og indtegt pa samme tid. Det paradoksale er, at dette
utvivlsomt nyttige arbejde kun lader sig udfgre pa et ulovligt grundlag. Med doku-
mentationen af sin gavnlige effekt pa salgerne har Hus Forbi og andre tilsvarende
organisationer nu handfaste argumenter til at arbejde pa at forbedre de politiske og
juridiske rammer for etableringen af alternative arbejdspladser som Hus Forbi.

DEN INNOVATIVE 0G ENTREPREN@RIELLE VELFARDSSTAT

Den danske velferdsstat har haft et vedholdende og langvarigt engagement i udvik-
lingen af et velferdssystem, som er i stand til effektivt at lgse de samfundsopgaver,
som ligger placeret her. I den forstand har bade innovation og socialt entreprengr-
skab vaeret pa dagsordenen - ogsd i langt lengere tid end den retoriske interesse,
som forst pa det seneste for alvor er dukket op i Danmark. I de seneste artier har
denne velferdspraksis veeret kendetegnet ved en interessant dansk - og maske endda
nordisk - position og praksis. Som naevnt indledningsvis har vi sggt at indkredse
disse karakteristika i tesen om den innovative og entreprengrielle velfaerdsstat. Med
denne term gnsker vi at betone, hvordan velferdsstaten positionerer sig velferdspo-
litisk, uddannelsesmaessigt og 1 forhold til civilsamfundet.

Det har historisk vaeret nogle af velfeerdsstatens kerneomrader at udforme og gen-
nemfgre en velfaerdspolitik savel som en uddannelsespolitik. Det civile samfund har
ikke pa samme made veeret underlagt politikleegning, selvom det i stigende grad ger sig
gxldende i dag. Der erikke blot tale om en stat, der analyserer, beslutter og politikleeg-



ger via politikker, programmer og malkriterier, men i hgj grad ogsa en statsmyndighed
som agerer og reagerer responsivt i forhold til forskellige borgeres og aktgrers behov og
gnsker. Den moderne velferdsstat skal vaere i stand til at afleese og forsta sine borgere
og brugere og reagere responsivt i forhold til disse - med andre ord kunne virke som en
forandringsagent. Richard Titmuss formulerer en social velfeerdspolitik sdledes:

the role for social welfare should be to play as a positive and dynamic agent of
change: to promote integrative values; to prevent future diswelfares; to penetrate
economic policies with social welfare objectives (Titmuss, 1987: 264).

Her ser vi altsd at netop disse traek som Titmuss knytter til udviklingen af social
velfaerd, synes at vaere i ganske god overensstemmelse med de virkemader som den
danske velferdsstat i de seneste artier har udviklet. Vi er ikke mindst blevet op-
maerksomme pa disse sarlige udviklingstreek i vores samarbejde med andre euro-
pxiske forskere omkring udviklingen af sociale gskonomier, socialt entreprengrskab
og innovation. Her tydeliggeres det, at andre (velferds) statsformer og -praksisser
ikke pad samme mdde og i samme omfang intervenerer, tilretteleegger og faciliterer
en innovativ og (social) entreprengriel praksis gennem politikleegning, stattepuljer,
forsegsordninger og uddannelsesvirksomhed - sadan som vi har set det i Danmark.

I en velferdspolitisk forstand har den stigende interesse for socialt entreprengr-
skab en forhistorie med rgdder i en sarlig dansk forsags- og udviklingskultur. Igennem
80’erne og 90'erne skabtes et forsggsstrategiens arti (80’erne) efterfulgt af de selek-
tive puljers arti (90’erne), som en serlig dansk innovationskultur. I 1980°erne blev
der samlet brugt mere end 1 milliard kroner isar fra offentlige puljer og programmer
og i mindre grad fra private fonde til forspgsprojekter inden for de kulturelle, sociale
og sundhedspolitiske omrader. Forsggsprogrammerne satte udviklingen af lokale lgs-
ninger i centrum. Der er i disse artier sket en markant udvikling i den méade der tales
om sociale udviklingsinitiativer pa og som grundleeggende har defineret en dansk
diskurs og praksis for eksperimentelle forsgg og innovation. Det har bl.a. drejet sig
om betydelige ressourcer til det boligsociale omrade, beskaftigelsesomradet, ind-
satser for bgrn, unge for familier, forskellige grupper blandt handicappede og zldre,
puljemidler til narkoomrddet og til forbedring af vilkarene indenfor de psykiatriske
sygehuse, hjemlgseinstitutionerne®. Oprustningen af puljeindsatserne i 90°erne hang
i betydelig grad sammen med de staerkt foregede, skonomiske ressourcer, der var en
konsekvens af det sdkaldte ‘satspuljeforlig” fra 1990 mellem det store flertal af Folke-
tingets partier og som er fortsat siden da?.

I et internationalt perspektiv opstar fra 1990°erne en international diskurs om
socialt entreprengrskab og social gkonomi som i vaesentligt omfang havde et indhold
der svarede til den danske tradition for sociale og velfeerdspolitiske eksperimenter.
Men interessant nok forbliver denne ureflekteret og forholdsvis ukendt i en dansk
sammenhang, selvom nabolande som Sverige og Storbritannien, ogsd pd politisk
plan, blev dybt pavirkede af den nye diskurs. Hvorvidt det aktuelle fokus pa socialt
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entreprengrskab kan udmegntes i en styrkelse af en lokal forsggsvirksomhed, der spil-
ler sammen med regionale og centrale instanser i innovative og greenseoverskridende
processer, er vanskeligt at vurdere. Som den sociale og velfaerdspolitiske diskurs har
udfoldet sig, kan det se ud til, at en metodeudvikling der fremhaver standardisering
via central malstyring, “best practise”-formler og lignende blandt andet med bespa-
relsesformal for gje, vil vinde frem. Hvis dette sker pa bekostning af den mere abne
og segende forspgsvirksomhed, er det en problematisk udvikling. Der ligger saledes
en stor udfordring i at bevare og udvikle forsggskulturens dbne og sggende tilgang -
ikke mindst i et arti som man kunne kalde det sociale entreprengrskabs periode.

Parallelt med de socialpolitiske puljer lanceredes i starten af 80°erne Modernise-
ringsprogrammet i den offentlige sektor og dette har ligeledes haft en markant ind-
flydelse pa forsggs- og innovationskulturen i Danmark. Moderniseringsprogrammet,
som blev indfgrt af den davaerende borgerlige regering og videreudviklet af forskellige
regeringer op igennem 80erne, 90’erne og totusind-tallet, handlede om at reformere,
effektivisere og demokratisere den offentlige sektor. Med programmet indledtes en ny
@ra i sektorens selvforstdelse hos en raekke aktgrer: institutionsansatte og brugere,
samarbejdspartnere, politikere, sagsbehandlere og borgere. Alle aktgrer skulle nu
have medindflydelse pa disponering af skonomiske midler, pa drift og faglige malfor-
muleringer, ligesom nye elementer som indteegtsdakket virksomhed, markedsoriente-
ring og det frie forbrugsvalg holdt sit indtog i de offentlige serviceydelser (Andersen,
1999:25ff). En socialpedagog fra et behandlingshjem beskriver hvilke ambivalente
folelser og vurderinger det tidlige moderniseringsprogram vakker:

P& mange mader er det en rigtig tankegang at engagere brugere af sociale ydelser
i mere demokrati og indflydelse pa deres livssituation. Ogsa selvom det foruroliger
mig, at det kobles til effektivitet og rationalitetshensyn. Men det er bare lettere
sagt end gjort. Det forudseetter tid og talmodighed og ikke mindst faglig og profes-
sionel ekspertise for at kunne indga i en udviklende dialog (Andersen, 1992:5).

I mods=tning til tidligere forvaltningsreformer satter moderniseringsprogrammet
et nyt fokus pa processer. For eksempel blev der talt om betydningen af personale-
udvikling og ledelsespraksis samt inddragelse af borgere og brugere i velferdsinsti-
tutioner. Dette a&ndrede fokus profiterede af en generel antibureaukratisk stemning
i samfundet, som beredte grunden for et skifte fra en traditionel politisk jargon og
lgsningsdekreter hen mod en organisationsmodel, hvor de involverede parter tildeles
en langt mere betydelig rolle (Pedersen, 1988). Samtidig forandredes den formelle og
traditionelle bestemmelse af centrale ministerier og styrelser i retning mod en mere
konsulentorienteret funktion med fokus pa at forberede og initiere, motivere og in-
formere (Moesgaard Andersen, 1988). Som en fuldmaegtig i centraladministrationen
forteller om den daveerende praksis:



Den offentlige forvaltning i dag har ndret karakter. Det er ikke lngere god tone
kun at udstede dekreter. I stedet skal vi som administratorer anstrenge os for at
producere inspirerende tekster og informationer, som satter brugere, personale og
borgere i gang med selv at taenke. Den offentlige administration skal vaere med-
skaber af de offentlige ydelser. Alene kan vi ikke ggre det. Men det er ikke altid
lige let! (Andersen, 1999:6).

I den tidlige moderniseringsfase skal sociale institutioner til at laere at arbejde med
en stgrre grad af markedsgerelse gennem at prisfastsatte deres ydelser og faglige
produkter som for eksempel efterveern som opfglgning pa socialpadagogiske behand-
lingsforlgb. Nar et socialpaedagogisk behandlingssted for udsatte bgrn og unge var
ved afslutningen af et vellykket behandlingsforlgb for en ung person, sa betsd mal
og rammestyring at udslusnings- og opfalgningsaktiviteter ikke lengere automatisk
var en del af den samlede pris. Nu skulle en afdelingsleder derfor i samarbejde med
en socialpedagog udarbejde et detaljeret tilbud pa dels de konkrete ngdvendige
eftervaernsaktiviteter, dels skulle disse detaljeret prisfastsaettes. Andre sociale in-
stitutioner kunne opleve, at et socialudvalg eller en forvaltningschef opfordrede en
forstander til at igangsatte et udviklingsarbejde med at tiltraekke nye brugergrupper,
som opfattedes som behandlingstrengende - for eksempel en sarlig ungegruppe
med selvskadende adfeaerd eller familier med omsorgstruede bgrn. Den potentielle
brugergruppe skulle séledes analyseres og beskrives hvad angar livssituation og pro-
blemadfaerd, ligesom den faglige behandlingsprofil og tilhgrende prisudregninger
skulle udarbejdes. Der udvikles altsd i hgj grad i disse artier en gkonomiseret filtre-
ring og tilretning af de klassiske faglige og padagogiske kompetencer indenfor for
eksempel det sociale omrade

Den klassiske professionsuddannedes fagprofil matcher tilsyneladende ikke len-
gere det moderne offentlige arbejdsmarked og langsomt pabegyndes en transfor-
mationsproces, hvor de offentligt ansatte i velfeerdsinstitutionerne ogsa lerer at
lave tilbudskalkuler og prisfastsatte deres produkter, at analysere markedsbehov og
lave markedsfgringsstrategier - men selvfglgelig ogsa at udvikle faglige nye ‘produk-
ter'og nye fagprofiler. I denne tid deles vandene blandt de involverede i de mange
evalueringer af moderniseringsprocesserne blandt dem, som kan se de positive di-
mensioner ved denne udvikling og dem som fremhaver de negative krafter ved
markedsgerelse og effektivsering. Den offentlige sektors udvikling, i retning af at
mikse effektivisering med demokrati og markedsgarelse, vaekker i denne tid steerke
folelser og vurderinger. Som en kritisk forstander fra bgrn- og unge omradet siger:
“Jeg tror, at hgjre- og venstreflgje i de politiske partier kan blive forfeerdeligt enige
om denne slags forsggsprojekter. Nogle idealistiske folk gnsker at give frihed for at fa
kreativiteten til at blomstre og fleksibiliteten til at gges. Andres tankegange handler
om at flytte det gkonomiske pres nedad i systemet”. Mens en begejstret forstander
udtaler, at "personalet giver udtryk for, at de i hgjere grad end tidligere inddrages i
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beslutningsprocesserne og at informationerne fra ledelsen er grundigere. Jeg oplever
et meget engageret personale” (Andersen, 1999:9).

Moderniseringsprogrammet kickstarter saledes en udviklingsproces som lgber over
tre artier og igennem denne proces transformeres den offentlige sektor pa mader,
som man kan sige lagger grunden til innovative og entreprengrielle sociale organi-
sationer.

I en uddannelsespolitisk og -praktisk forstand star innovation og socialt entrepre-
ngrskab ogsa i disse ar i centrum for opmarksomhed og initiativer. I Danmark har
der varet en stigende opmarksomhed pa behovet for at udvikle uddannelsesinstitu-
tionernes og de studerendes kompetencer inden for (socialt) entreprengrskab ud fra
en forestilling om, at en @get viden om innovation og forandringsprocessers farer
til bedre konkurrenceevne og mere lokal udvikling (Undervisningsministeriet, 2006;
2004; 2003 og 2002). Det er habet, at uddannelse evner at bringe Danmark ind som
en del af den europaeiske elite pd iveerksaetteromradet gennem en formidling af entre-
prengrielle kompetencer, ved at fungere som kulturbarende institutioner og at veere
medspillere i regional erhvervsudvikling. Der er defineret nogle klare mal for, hvilken
rolle uddannelse kan spille i udviklingen af innovation og entreprengrskab, men det
er dog en lengere og mere kreevende proces at realisere disse. En aktuel undersggelse
konkluderede for nyligt, at andelen af danske studerende som i lgbet af deres studietid
udvikler konkrete ferdigheder og viden om innovation og entreprengrskab, er langt
mindre sammenlignet med nordiske og internationale forhold (Vintergaard, Vester-
gaard og Fernvall, 2007). Innovative og entreprengrielle kompetencer og handlinger
er dog vanskelige at forudsige og programmatisk planlaegge. De er vanskelige at bringe
pa formel og bade nationale og internationale undervisningserfaringer peger pa, at de
forudsatter dynamiske og inspirerende undervisningsrammer og praktiske sammen-
hange. En nylig antologi om tvaerfaglighed i entreprengrskab peger pa, at tvaerfaglige
undervisningsforlgb, kreative problemfokuseringer, interaktive leringsforleb samt en
udstrakt brug af casearbejde kan skabe et leringsmiljg, som styrker innovation og
socialt entreprengrskab (Lundgaard Andersen og Hulgérd, 2008).

Men én ting er, at grunduddannelsessystemet skal geare den kommende arbejdskraft
til at vaere mere innovativ og entreprengriel - og hermed dreje kompetenceprofiler fra
at forstd og vide til ogsd at handle og udvikle. Nar disse kompetencer i stigende grad
implementeres i det danske uddannelsessystem vil resultatet veere, at den private og
offentlige sektor samt civilsamfundet vil blive orienteret mod en mere entreprengriel
praksis og tilgang. En anden ting er den stigende bevidsthed som i dag kan iagttages
indenfor det sociale og sundhedsmassige omrade, i det boligsociale arbejde, blandt
de socialt udsatte, i idreetsaktiviteter, i socialgkonomiske virksomheder, hvor forud-
s@tningen for at skabe innovation og socialt entreprengrskab bedst etableres ved at
have et sterkt fokus pa medinddragelse og kompetenceudvikling. Samtidig viser det
sig, at det ikke altid kommer lige nemt at etablere medinddragende og aktiverende
fora og miljg med frivilligt aktive og brugere - ikke mindst fordi der i stigende grad
skal kobles til forandringsteori, incitamentsstrukturer og malkriterier.



Der formuleres ofte to kompetencemal for disse aktiviteter. Et frivillighedsrettet:
hvor de frivilligt aktive ikke bare kan ‘vaere sig selv’, hvor deres lyst til uegennyttige
geremal i sig selv er tilstraekkeligt for deres virke, men at de behgver viden og indsigt
om arbejdsmetoder, radgivningskompetencer, organiseringsmader, mm. Og et bruger-
rettet hvor de frivilliges indsigt i den brugergruppe som de har valgt at virke sammen
med, ikke altid er tilstraekkelig, men hvor viden om brugergruppens livssituation, reak-
tionsmader og frivillig-bruger samspil er ngdvendig. Disse to kompetencemal trader i
denne tid tydeligere frem som afgerende for den tredje sektors kompetenceudvikling.

Et andet tidstypisk tegn er, at social innovation og entreprengrskab i stadig sti-
gende grad i sin udvikling og udferelse linkes til forsegs- og udviklingsarbejde med
fokus pa kompetenceudvikling. Det er mere og mere almindeligt, at kurser, efterud-
dannelse og workshops er uomgangelige ingredienser i det frivillige sociale arbejde.
0gsa her kan vi identificere et spor tilbage til forsegs- og udviklingskulturen og mo-
derniseringsprogrammet, som entydigt hvilede pa en laringsstrategi og kompeten-
ceudvikling som implementeringsvarktgj (Andersen, 1999). Der er ingen tvivl om at
den nordiske velferdsstats vasentligste udviklingskraft etableres gennem en strategi
om kompetenceudvikling. I disse ar tydeliggeres det, at civilsamfundet og det frivil-
lige sociale arbejde ogsa underlegges denne tendens.

Her er vi ngdt til at traekke traden tilbage til forrige afsnit, idet civilsamfundets
mangfoldige frivillige sociale aktiviteter er pd vej mod at blive hybride aktiviteter.
De befinder sig i krydsninger mellem det folkeligt brede og det specialiserede smalle,
mellem det frivillige engagement og den professionelle kunnen, mellem den betingel-
seslgse relation og den malrettede udvikling, mellem den medmenneskelige vaeren og
de udviklede kompetencer. I et kort signalement kan vi se dette i den nyetablerede
Foreningshgjskole, som tilbyder kompetenceudvikling indenfor mange forskellige om-
rader i det frivillige sociale arbejde; i uddannelsespuljen bestyret af Frivilligrddet
som kan sgges af de frivillige sociale foreninger til egen udvikling af efteruddannelse
og kurser; i de forskellige organiseringer som FriSe og Frivilligt Forum; i forskel-
lige puljer som PUF og etableringer af Frivillig Centre og Center for Socialskonomi;
i etableringen af Center for Socialt Entreprengrskab, der har kompetenceudvikling
som et vasentligt formal. Endelig medfgrer den kommunale kontraktligggrelse og
udliciteringsbglge st@rre krav om kompetencer og viden, idet de formelle krav til op-
gavelgsninger og evalueringskrav ikke l&ngere alene kan lgftes af de frivilligt aktive
(Malmgren, 2008; Evaluering af uddannelsespuljen, 2006).

Denne udvikling er sdledes med til at traekke dele af det frivillige sociale arbejde
lengere over mod stgrre grader af formel kompetenceudvikling, som forudsaetning for
detaljerede opgavelgsningsbeskrivelser og procedurer. Der er for sd vidt ikke noget
i vejen for, at mere viden kan styrke kvalitet og opgavelgsninger i civilsamfund og
frivillige socialt aktiviteter. Men i kalvandet pa de krav, der knytter sig til kompeten-
ceudvikling, kan civilsamfundet og de frivillige sociale krefter underga forandringer,
som kan risikere at underminere dets kraft og saft. Her tydeliggeres et dilemma.
Nar det frivillige sociale arbejde traekkes ind i de offentlige opgavelgsninger sker
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det som oftest som komplementare partnere. Den kommunale sektor har ikke indtil
videre vaeret i stand til i tilfredsstillende grad at l@se de sociale og sundhedsmaes-
sige problemer, som star i centrum for dele af det frivillige arbejde. Derfor er evne
til ‘betingelseslgst at solidarisere sig med sine brugergrupper’ og ‘den frivillige sek-
tors kritiske, demokratiske og metodeudviklende rolle” afggrende vigtig. Netop denne
skarpe kant ma ikke sattes over styr.

SOCIALT ENTREPREN@RSKAB 0G CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

I DEN PRIVATE SEKTOR

Som et sidste og veesentligt spot i dette kalejdoskop af det sociale entreprengrskab i
Danmark inddrager vi den private sektor og hvordan denne udvikler socialt entrepre-
ngrskab og social ansvarlighed. Der kan formentligt fortzlles mange historier om lokale
macener, som har gnsket at betale nogen af den rigdom, som de har veeret sa privile-
gerede at skabe, tilbage til samfundet. Et nutidigt eksempel er Microsofts grundlegger
Bill Gates, som udover at fylde seniortilvaerelsen med dette fokus ogsa - via en sardeles
velhavende fond - stgtter bade sundhedsprojekter i Afrika og Arhus Bibliotek; det sid-
ste med penge til bibliotekets arbejde med indvandrerbgrn og unge. Men det er maske
vaerd at huske, at Gates farst kunne traekkes til filantropiens trug, efter vedholdende og
alvorlig kritik af, at han burde donere mere af sin personlige formue og efter langvarige
retssager om overtraedelse af savel amerikansk som europzisk konkurrencelov.

Individuelle succesfulde entreprengrer og virksomheder har ofte stillet op til fi-
lantropi, velggrenhed i bade starre og mindre skala, og sponsorater fra private virk-
somheder er et kendt faanomen inden for idreets- og kulturomradet. Corporate Social
Responsibility, CSR eller det, at virksomheder udgver et socialt ansvar, er derfor ikke
noget nyt. Det nye er til gengald, at der tales meget om CSR og at mange private
virksomheder aktivt indtanker CSR i virksomhedens strategi, som kommunikeres flit-
tigt og kreativt til interessenter og kunder.

I et lille tilbageblik kom CSR for ferste gang pa den politiske dagsorden i Dan-
mark i 1994 i forbindelse med indfgrelsen af "Den Aktive Arbejdsmarkedspolitik”.
De danske politikker afspejlede en international trend, der omfattede forandringer
som “....work-oriented policies, privatization of social welfare, increased targeting
of benefits, and the shift from an emphasis on the social rights of citizenship to
the civic duties of community members. Movement in these directions is evident in
almost all of the industrial nations” (Gilbert, 2002). Men nar man saledes stiller krav
og forventninger om forpligtigelser til den ledige, skal der ogsa vaere en modtager af
denne "duty”. Sa implementeringen af den aktive arbejdsmarkedspolitik @ger derfor
samtidig forventningerne til de private virksomheders vilje og ressourcer i forhold til
at integrere ledige og socialt udsatte pa arbejdsmarkedet. Socialministeriet ivaerk-
setter derfor kampagnen “Det rummelige arbejdsmarked”. Som en del af denne kam-
pagne blev der op gennem 90’erne etableret regionale netveerk af virksomheder, som
interesserede sig for at udvikle virksomhedernes sociale ansvar.



I 1998 etableres The Copenhagen Centre, TCC® pa initiativ af davaerende socialmi-
nister Karen Jespersen med stgtte fra toneangivende erhvervsfolk blandt andet Mads
@vlisen fra Novo Nordisk, som ogsa var formand for bestyrelsen af den uafhangige
tenketank. Formalet var at finde en dansk respons pa den ggede internationale inte-
resse for nye sociale partnerskaber og CSR initiativer. I forbindelse med regeringsskif-
tet i 2001 blev TCC flyttet fra Socialministeriet til Beskaeftigelsesministeriet, og er
i 2007 blevet forankret i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, som ogsa har igangsat CSR
projektet "Overskud med Omtanke”.* I starten fokuserede TCC naesten udelukkende pa
virksomheders sociale engagement og det rummelige arbejdsmarked. Det nuvaerende
fokus for The Copenhagen Centre er at kommunikere virksomhedernes CSR strategi i
forhold til udlandet. P4 Erhvervs- og Selskabsstyrelsen hjemmeside gives baggrunden
for dette fokus:

Den voksende internationalisering har @ndret den internationale agenda. Hvor
CSR tidligere blev set som filantropiske initiativer uden sammenhang med virk-
somhedens overordnede strategi, er CSR i dag blevet et vasentligt strategisk red-
skab. Denne udvikling gaelder imidlertid ikke kun for de store virksomheder. Mange
danske mindre og mellemstore traditionelle produktionsvirksomheder har i dag et
vidt forgrenet netvaerk af producenter i mindre udviklede lande, hvor lgnnen er
lav. Danske virksomheder mé derfor ogsa i stigende grad kunne sikre sig, at deres
underleverandgrer kommer med pa baeredygtighedsvognen, hvis virksomhederne
skal kunne klare sig i den internationale konkurrence.
(http://www.eogs.dk/sw21512.asp?nodeld=6514).

Ifslge Copenhagen Centre vil virksomhedernes CSR branding altsa fa stor betydning
for mulighederne for at konkurrere i den globale gkonomi. Der kan peges pa forskel-
lige forhold, som ogsa kan vaere medvirkende til at drive CSR udviklingen frem. Fgrst
og fremmest betyder den teknologiske udvikling, at der er gget adgang til informa-
tion, der igen betyder, at man far stor viden om andre - ogsa de socialt udsatte.
Dette kan vaere svaert at sidde overhgrigt - bade for individer og organisationer.

Sa er der kunderne. De etiske forbrugere og de valg, de traffer, er blevet en ve-
sentlig faktor bade i forhold til producenter, produkter og produktionsformer. Virk-
somhederne bliver vurderet pa retslige, miljgmaessige og sociale parametre. Det er
formodentligt ikke tilfaeldigt, at flyselskaber serverer Fair Trade kaffe og skologiske
leekkerier pa forbrugerens vej over Alperne. Den etiske forbruger er, nar han eller hun
stdr i supermarkedet, med til at opbygge bade en personlig og kollektiv identitet,
hvor baredygtighed i alle afskygninger er indlejret, og som konstitueres i form af
handlinger, som kan ses af andre: man kgber gkologisk malk og lader flaskepanten
ga til Red Barnet.

En anden driver for virksomhederne er, at de skal vare i stand til at tiltreekke
og fastholde kvalificerede medarbejdere i en tid, hvor der er stor efterspargsel pa
arbejdskraft. Det drejer sig dels om sikring af egne medarbejdere for eksempel via
sundhedsprogrammer eller mentorordninger for medarbejderne, et tilbud til medar-
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bejderne, som COOP har lanceret. Herudover taller det, at virksomheden og virk-
somhedens medarbejdere engagerer sig i frivilligt socialt arbejde - maske endda i
arbejdstiden, som det er tilfzeldet med Skandia Forsikring, hvis medarbejdere kan
arbejde 3 timer om maneden for en frivillig organisation. Skandia er ogsa den farste
virksomhed i Danmark, som har eksperimenteret med denne ordning.

Der er mange erfaringer at treekke pa, og én af dem er, at det kan vaere problema-
tisk at finde det rigtige match mellem de frivillige organisationers behov og de timer
og ydelser, som de pagzldende medarbejdere kan levere. Det kan veere sd tidskree-
vende for den frivillige organisation at etablere samarbejdet, at vaerdien af indsatsen
fra den private virksomhed gar delvist tabt.

Sa er der en gget empati for dem, som har massive problemer, fra dem, som har
magten pa markedet. Dette forhold har maske rod i gnsket om at deemme op for en
pget frygt, som globaliseringen, migrationen, stigende fedevarepriser, klimaforan-
dringer og finanskriser afstedkommer. Frygt er maske i virkeligheden én af de staerke-
ste drivere? Store danske, internationale virksomheder som Danfoss og Grundfos har
tradition for at ansatte socialt udsatte, og er kendt for at indga i lokale udviklings-
processer. Et andet interessant og velbeskrevet eksempel pa Corporate Social Respon-
sibility og socialt entreprengrskab i lokalomradet er projektet “Ry - en kommune med
brug for alle”. Projektet blev igangsat i foraret 2001 pa initiativ af direktgrerne for to
lokale virksomheder Pressalit og Akva Waterbeds sammen med en repraesentant for
Det Midtjyske Netvaerk® og en medarbejder fra Ry kommune. Formalet med etablering
af projektet og partnerskabet var at udvikle en model, - en form for tvaersektorielt
beredskab - der kan kunne handtere integrationen af bdde nuvaerende og kommende
flygtninge i kommunen. Projektet har medvirket til @get beskzftigelse af flygtninge,
til mobilisering af lokalsamfundet og det tvaerfaglige og tvaersektorielle samarbejde,
og projektet har fungeret som katalysator for nye tiltag pa integrationsomradet.
Dansk Industri har udnaevnt projektet til modelprojekt, og tidligere integrationsmini-
ster Bertel Haarder betegnede Ry projektet som et succesprojekt til efterfolgelse

Der er forskellige bevaegelser i gang. Der opstar nye typer af virksomheder, som
organiserer sig pa den private sektors vilkar, men som har et overordnet socialt sigte,
og som fortrinsvis ansetter medarbejdere fra grupper, som har sveart ved at blive
integreret pd arbejdsmarkedet. Det kan vaere handicappede, etniske minoriteter eller
socialt udsatte. Et eksempel pa en sadan type virksomhed er Specialisterne®, som
ansatter personer med autismespektrumsforstyrrelser (ASF) - populert omtalt som
autisme - og som pd deres hjemmeside beskriver sig selv pa falgende méade:

Specialisterne anvender autismens karaktertrak til lesning af vaerdifulde opgaver
for erhvervslivet pa konkurrencemassige vilkar. Vi ser muligheder frem for be-
graensninger og skaber vindersituationer for erhvervslivet, personer med ASF og
samfundet. Specialisterne er mere end et almindeligt firma. Vi blander idealisme
og forretning i en tro pa, at begge elementer er lige vigtige for at opna baeredy-
gtighed. Specialisterne er etableret uden ekstern kapital i en tro pa, at konceptet
er sa staerkt, at vi fra starten vil kunne klare os pa markedsmassige vilkar.



Fremover vil vi komme til at se nye mader at organisere sig pa. Saledes formaede
Center for Socialgkonomi’ pa en nyligt overstdet ivaerksaettermesse at rekruttere 40
ledere og ansatte i private virksomheder til at fungere som mentorer for sociale
ivaerksaettere. 0g spgrgsmalet er om sociale partnerskaber bliver den faktor, der af-
gor, om en virksomhed leverer bemarkelsesvardige sociale og miljgmassige resulta-
ter. Sociale partnerskaber bestar af folk, organisationer og virksomheder kombineret
af den offentlige, private og tredje sektor, som involverer sig i frivillige, gensidige og
innovative relationer og aktiviteter, som adresserer sociale udfordringer.

Der er mange mader, hvorpa (SR udfoldes og manifesteres, og med den bevagen-
hed som emnet har i gjeblikket, kunne man fristes til lidt provokerende at sporge,
om vi pd vej fra et profitparadigme til et baeredygtighedsparadigme, hvor der arbejdes
med andre bundlinjer end den strengt skonomiske, en triple bottom line maske, som
ogsa omfatter sociale og miljgmassige bundlinjer?

Pa den ene side er der nappe tvivl om, at private virksomheder fremover vil
blive malt pa deres bidrag til (lokal)samfundet, og pa om de er i stand til at ga fra
kortsigtede handler og arrangementer til langsigtede, vaerdibaserede relationer i et
samarbejde med lokale interessenter.

P& den anden side er det vaerd at huske, at der er forskel mellem forretningsmaes-
sigt entreprengrskab pa det kommercielle marked og socialt entreprengrskab. Profes-
sor James Austin fra Harvard Business School er en internationalt anerkendt ekspert
med hensyn til begge former, og han traekker forskellen skarpt op: “Pa det kommer-
cielle kapital marked er ngglemotivationen for alle involverede spillere at opbygge en
profitabel virksomhed og opna en attraktiv gevinst pd investeringerne. Den underlig-
gende motivation i socialt entreprengrskab er at skabe en social vardi, snarere end
en personlig vaerdi eller en vardi for aktionaererne” (Austin et.al., 2003: 2).

Det bliver interessant i drene fra 2008 og frem at iagttage, hvordan finanskrisen
og den generelle gkonomiske krise spiller ind pa de private virksomheders sociale
engagement. Vil virksomhederne skarpe og styrke deres CSR og CSI (Corporate Social
Innovation) profil med henblik pd at fremtidssikre deres markedsposition? Eller vil de
koncentrere sig om kerneopgaven at skabe et profitabelt afkast for aktionarerne pa
bekostning af det sociale engagement? Mens der de senere ar har vaeret fokus pa, at
der ikke er et modsatningsforhold mellem disse hensyn ved vi ikke, hvordan de gode
intentioner vil udvikle sig under en periode med gkonomisk krise.

OPSAMLING

P& konferencen “Listening to the Social Entrepreneur” afholdt af University of East
London i oktober 2008, udtrykte Dai Powell, der er Chief Executive Officer (CEO) i
HCT gruppen, som med stor succes driver et busselskab, at “social virksomhed (social
enterprise) er en made at opbygge en rimelig, retferdig og human verden”. Det er
ikke en Llille lokal forening, som Dai leder. HCT gruppen er en prisvindende og hurtigt
voksende udbyder af offentlig transport med flere busdepoter i London og Yorkshire.
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0g sa er det en socialgkonomisk virksomhed med en leder, der forstar sig selv som
social entreprengr. P4 konferencen ytrede Dai, at “den nuvarende finansielle krise
kan meget vel vaere en chance for sociale virksomheder til at forfalge deres interesse
i at fremsta som en alternativ gkonomisk sektor”. Det er umuligt at forudsige om Dai
Powells forventninger har mulighed for at blive indfriede.

Men sikkert er det, at “social enterprise” og “social entrepreneurship” har sat en
ny og mindre forudsigelig dagsorden for udviklingen i de moderne velfaerdsstater. I
lande som England og Italien er der med netveerksdannelser, samt lobby- og interes-
seorganisationer pa nationalt plan malrettet Community Interest Companies, Social
Enterprises og Sociale Kooperativer sekunderet af sakaldte ‘financial service social
enterprise’, givet gode startbetingelser til at udvikle en social sektor ved siden af den
offentlige og den private kommercielle. Danmark var blandt de mere tgvende lande
til at engagere sig i stogrre initiativer pa denne front; men dette er gradvist begyndt
at andre sig. I dette bidrag til den fgrste arsrapport fra Center for Socialt Entrepre-
ngrskab har vi dels givet eksempler pa, hvordan vi laser udviklingen i dette landskab
dels antydet, at vi ser socialt entreprengrskab som et faanomen, der ma forstas som
en konsekvens af nogle forskydninger og parallelle udviklinger i de tre sektorer, den
offentlige, den private og det civile samfund. Man kan maske endda med en reference
til vores belgiske kollega Marthe Nyssens havde, at sociale virksomheder og socialt
entreprengrskab “kan lokaliseres til den sfaere, der ligger i krydsfeltet mellem marke-
det, de offentlige politikker og det civile samfund” (Nyssens, 2006).
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NOTER

1.
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Dette skete for eksempel med udgangspunkt i Byudvalgets initiativer, hvori ogsd indvandrerpolitiske
malsatninger indgik og indenfor beskaftigelsesomradet bl.a. det rummelige arbejdsmarked, forskellige
aktiveringstiltag. En udregning i midten af 1990’erne viste saledes, at Socialministeriet i tidsrummet
1994-97 administrerede en samlet maengde af puljer med en belgbsramme pa ialt omkring 1,374 mia.
kroner. Det vil sige, at der alene i lgbet af fire-fem ar i 1990’erne blev anvendt flere midler til forsegs-
og udviklingsarbejde indenfor det socialpolitiske ressort, end der samlet blev anvendt under "forsggs-
strategiens arti”.

. Hvert ar bandlegges 0.3% af de arlige reguleringer af overfgrselsindkomsterne fra en direkte udbetaling

til modtagerne til fordel for en “satspulje”, der hvert ar fordeles i enighed mellem “forligspartierne”. Fra
en beskeden start i 1992-93 var Socialministeriets andel af disse midler i 1995 naet op pa nasten 900
mill.kr., der gennem en indbygget automatik blev forgget til ca. 1.5 mia.kr. i 1997 og ca. 2.9 mia.kr.
i 2000, og sa fremdeles. I 2000 radede Socialministeriet saledes over 1.162 mia.kr. fra Satspuljen til
forskellige, mere eller mindre malrettede puljer, centrale initiativer, (drifts)tilskud til enkelttiltag m.v.
Hertil kom knap 300 mill.kr. over den reguleere finanslov samt tips- og lottomidler o.l.

. http://www.eogs.dk/sw21512.asp?nodeld=6514

. www.overskudmedomtanke.dk

. Et netvaerk, som blev etableret pa baggrund af kampagnen "Det rummelige arbejdsmarked”
. www.specialisterne.dk

. www.socialokonomi.dk
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ET GASTEBUD TIL DE GLEMTE

JOHANNE MYGIND

Vaerestedet Muhabet i Kebenhavn giver psykisk syge indvandrere og flygtninge et fristed
uden for det danske system, hvor de kan komme og vare en del af et fellesskab og fd
opmarksomhed, anerkendelse og socialt samveer.

“Jeg savnede Muhabet, da I holdt sommerferie,” siger den marokkanske kvinde med
det hvide hovedtgrkleede og smiler stort over gensynet med en af de frivillige. Ovre i
hjernet er en irakisk flygtning begyndt at spille pa sin Oud. Sangen hedder Hopeless,
forklarer han, men titlen passer ikke pd Muhabet. Her er stemningen varm og imgde-
kommende, og teen i de fine sma teglas er lige sa sterk og séd som i Mellemgsten.
0g netop de mellemgstlige traditioner for gastfrihed var idealet, da stifterne =g-
teparret Najib og Emine Haddar startede Muhabet som et varested for psykisk syge
indvandrere og flygtninge.

“I Mellemgsten sparger man ikke, hvem der banker pa dgren. Man byder alle frem-
mede indenfor og tilbyder dem et maltid mad,” forklarer Lise Poulsen, som er en af
Muhabets fire fuldtidsansatte veerter. "Pd samme made star dgren i Muhabet aben for
alle. Enhver som har lyst kan komme forbi.”

HVERKEN PISK ELLER GULEROD

I Café Muhabet eksisterer ordene personale og patienter ikke. Man er enten gast eller
vaert. Grensen er flydende, for gaesterne er velkomne til at hjzelpe med at lave mad
eller komme med en kage til desserten. Muhabet har kontakt med over tohundrede
flygtninge og indvandrere. Nogle kommer hver dag, andre stikker hovedet ind engang
om ugen, og der kommer hele tiden flere og flere. Ingen spgrger om deres navn eller
diagnose.

"Muhabet er et fristed,” siger Lise Poulsen. "Vi har hverken pisk eller gulerod’,
som vi plejer at sige. Her er ingen krav om at lere dansk eller lave en handleplan. Og
vores gaester er anonyme. Distriktspsykiatrien kan ikke ringe til os, nar de ikke ved,
hvor deres patienter er. Varter forer ikke kontrol med deres gaster.”
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ET UL@ST PROBLEM

Det var social indignation, som fik Najib og Emine Haddar til at starte Muhabet. Under
sit arbejde som tolk og familiekonsulent opdagede Najib Haddar, hvordan de psykisk
syge indvandrere og flygtninge risikerede at ga til grunde i det danske psykiatriske
system. Indvandrere, som var indlagt pa de psykiatriske afdelinger, kunne tilbringe
uger uden mulighed for at tale deres modersmal, og de danske leger havde svart ved
at tolke deres symptomer. Som familiekonsulent mgdte Najib Haddar ogsa flygtninge,
som ikke havde faet hjelp til at tackle deres depressioner og krigstraumer, pa trods
af at det gik voldsomt ud over deres bgrn og @vrige familie.

"Muhabet er et supplement til det offentlige system. Vi tilbyder ikke medicinsk
behandling, men vi giver de psykisk syge indvandrere et sted, hvor de kan dulme
deres ensomhed og genfinde respekten for sig selv,” siger Lise Poulsen, som har set
mange fa det bedre af samvaret i Muhabet.

“Det kan bare vaere smd tegn. Vi havde for eksempel en irakisk flygtning, som
for havde varet meget aggressiv. En dag inviterede han sin kontaktperson fra di-
striktspsykiatrien til Muhabet og serverede te for hende. Hun var ved at falde ned
fra stolen.”

LOKALE DONORER

En vaesentlig ingrediens i samvaret i Muhabet er det daglige maltid, som alle gaester
tilbydes kvit og frit. Det er frivillige, som laver maden og ravarerne kommer fra neer
og fjern.

“Vi henter fisk hos en fiskehandler hver lgrdag. Vi far 15 kilo ked om ugen fra
en halalslagter og vi har en fast aftale om at hente frugt og grent i et af de lokale
supermarkeder. Vi far hele tiden nye donorer,” fortzeller Lise Poulsen og papeger, at
samarbejdet med det lokale forretningsliv er mere end bare gratis mad.

"Det er ogsa en made at skabe opmarksomhed omkring psykiske syge indvan-
drere,” siger hun og forklarer, at ordningen ogsa glaeder gaesterne:

“Nar slagteren kommer med kgd, er det et pust ude fra virkeligheden. At lokale
forretninger har lyst til at samarbejde med os, far gasterne til at fale sig som en del
af samfundet.”

NYE PLANER FOR MUHABET
Ud over de mange frivilliges arbejde og donationerne fra det lokale erhvervsliv er
Muhabet finansieret af Satspuljemidlerne fra Socialministeriet samt af Frederiksberg
og Kgbenhavns Kommune og private fonde, men i gjeblikket overvejer Muhabet at
blive til en socialekonomisk virksomhed.

"Vli vil gerne vaere mindre afhangige af midler fra det offentlige, og derfor arbejder
vi i gjeblikket sammen med fonden for Social @konomi om at udvikle en forretnings-
plan,” siger Lise Poulsen.



"Vii vil altid have brug for offentlig stette, men vi overvejer at supplere vores ind-
tjening ved for eksempel at udbyde kurser i transkulturel psykiatri til medarbejderne
i distriktspsykiatrien.”

Lederne af Muhabet vil ogsa gerne oprette en filial i Arhus, som skal fungere efter
de samme principper.

“Vli tror pa vores idé, fordi vi kan noget andet end de offentlige tilbud,” siger Lise
Poulsen. “Nar vi har besggende fra det psykiatriske system, sparger de tit, hvad vi ger,
hvis gaesterne bliver aggressive. Men det har vi endnu aldrig oplevet. Vi har ogsa kni-
vene stdende frit fremme i kokkenet og de er aldrig blevet brugt til andet end at skeere
grontsager med. Maske skyldes det, at der er en helt anden stemning i Muhabet.”

Faktaboks: Socialpkonomiske virksomheder — mere end forretning

Socialgkonomiske virksomheder er uafhangige, forretningsdrevne organisationer med et
socialt eller miljgmaessigt formal. De bruger de gkonomiske midler, som de skaffer til at
skabe nye muligheder for socialt udsatte, styrke indsatsen overfor ®ldre, bgrn og unge, til
at lgse miljemaessige udfordringer eller at lgfte boligomrader med store sociale problemer
Socialgkonomiske virksomheder arbejder ofte i partnerskaber med erhvervslivet, frivillige
organisationer og den offentlige sektor.

Andre kendte eksempler pd Socialgkonomiske virksomheder er for eksempel:

e Bladet Hus Forbi, som skaffer hjemlgse en indtaegtskilde

e Virksomheden SPECIALISTERNE, som skaber job til mennesker med autisme, der bl.a.
udfgrer softwaretest for virksomheder som KMD, CSC m.fl.

e Baisikeli, en virksomhed som satter gamle cykler i stand med hjzlp fra ledige. Cyklerne

lejes ud som firmacykler eller sendes til Afrika og indgar i lokale udviklingsprogrammer

Faktaboks: Ny statte til de socialpkonomiske virksomheder

Fonden Socialgkonomi er en almennyttig fond, som siden 2007 har arbejdet med at udvikle
og forbedre rammevilkarene for den socialgkonomiske virksomhedsform i Danmark.

12008 besluttede Folketingets Satspulje at stgtte Fonden Socialgkonomi med 10,7 mill.
kr. til etableringen af Center for Socialgkonomi. Centeret star bag en samlet formidlings-,
radgivnings- og samarbejdsplatform, der skal bidrage til udviklingen af en ny socialgkono-
misk jvaerksaetterkultur i Danmark.

Habet er at de socialekonomiske virksomheder kan bidrage til en forbedret livssituation
for socialt udsatte, styrke indsatsen overfor ®ldre, barn og unge, til at lgse miljgmaessige
udfordringer eller at lgfte boligomrader med store sociale problemer.

Johanne Mygind, journalist.
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LEDELSE, BESTYRELSER OG INTERESSENTER

I SOCIAL ENTERPRISE - ET EUROPAISK PERSPEKTIV

ROGER SPEAR

1. INTRODUKTION

Der er en stigende europaisk og international interesse i at udvikle en standard for
god ledelse inden for den tredje sektor og den sociale skonomi. Baggrunden for dette
omfatter:

¢ \loksende bekymring omkring gennemsigtighed, ansvarlighed, offentlig tillid og
tiltro. Organisationer indenfor den tredje sektor er ofte ansvarlige overfor eksterne
instanser sa som kontrolorganer, donorer* (f.eks. i relation til offentlige dona-
tioner til international katastrofeundsatning) lige sa vel som de er det overfor
eksterne interessenter for eksempel interesse- og brugerorganisationer; og, hvis
det er en medlemsbaseret organisation, dens medlemmer. Bestyrelser har opgaver,
forpligtigelser og et betroet ansvar; og de bgr holde ledere og stab ansvarlige for
deres handlinger.

e Forandringer i forholdet mellem ledelse og den tredje sektor - specielt i relation
til kontraktindgaelse omkring velfeerd og public service. Social enterprises kon-
tekst bliver mere (lov)reguleret, ndr ydelsen skal leveres til den offentlige sektor,
hvor sager omkring offentligt ansvarlighed og gennemsigtighed er gennemtvunget
igennem stramme kontraktive procedurer. Pa sadanne kvasimarkeder kan dette
placere stgrre ledelsesbyrder i private og sociale enterprises i forbindelse med
handler og arrangementer.

e Forandringer i sektoren sidelebende med organisationers vakst og udfyldelse af
nye roller, eksempelvis hvad angar advokerende aktiviteter, @ndret struktur i in-
ternationale NGO-aktiviteter (og muligheden for oprettelse af falske NGO'er), og
vardibaseret handel (sa som fair-trade).

¢ (Og en betydelig interesse for at udvikle godt lederskab som middel til at forstaerke
organisationens sunde tilstand pa lang sigt, og til at hjelpe med at opretholde
organisationens mal, vardier og ressourcer. God ledelse (understgttet gennem
arlige rapporter og eksterne revisioner) har betydning i forhold til at undgd at
organisationens mal glider ud i sandet, som kan forekomme pga. eksternt pres
for eksempel andringer i bevillinger. Bestyrelser hjelper med at legge strategi
og sikrer god performance; og specielt for social enterprise, hjelper de med at
handtere finansiel risiko og, i varste fald, krise.
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Narveerende artikel afdaekker de ledelsesudfordringer social enterprise mgder inklusiv
hvordan forholdet til interessenter (medlemmer, brugere, finansieringspartnere osv.)
gribes an.

2. TEMAER OG UDFORDRINGER INDENFOR LEDELSE

I de senere ar har der vaeret en betydelig interesse bade pa det teoretiske og politiske
niveau, for at revurdere ledelse indenfor nye globalt requlerede systemer. Forklarin-
gen pa disse forandringer har vaeret omsiggribende ledelsesskandaler, som har resul-
teret i bade forandringer for frivillige og lovmassige kodekser, samt — gennem pres
fra forskellige interessenter - @ndringer i ledelsesrammer og revurdering af etikken
blandt lederskabet i store organisationer.

Konteksten for forandringerne har veaeret:

¢ globalisering og deregulering i den korporative verden, med en anerkendelse af
virksomheders magt pa markedet;

o forskelligartede institutionelle rammer for virksomheder - med hensyn til forskel-
lige interessenters magt (s& som institutionelle investorer), og markedet for kor-
porativ kontrol (overtagere ved fusion i forskellige lande), og

® en svakkelse af rammerne for ledelsesreqgulering rammer (government regulatory
frameworks)

Reformens hoved idéer i den korporative sektor har veeret:

® Vxgt pa forretningsetik og radgivende rammer for korporativ ledelse

® Et forgget fokus pa bestyrelsens rolle og sammensatning samt pa de mader den
kan anvende kontrol. I nogle sammenhange har dette resulteret i en styrkelse af
den lovmassige ramme for korporativ ledelse, mens vaegtleegningen i andre har
ligget i en styrkelse af kutymen for frivilliges praksis.

o Styrkelse af ejers/aktionzrs position i forhold til seniormanagere (hovedsageligt
treekkende pa principal/agency teori), for at sikre interessen for begge gennem
finansielle incitamenter for direktgrer/ledere, gennem bedre tilsyn og mader at
rapportere pa,

e Et stadigt fokus pa at styrke kontrollen af virksomhederne eller i det mindste at
sikre, at den er uindskranket (for overtager ved fusioner og overdragelser).

En parallel udvikling har fundet sted indenfor non-profit og kooperativ sektoren,
men her er det hovedsageligt for at forbedre kutymen for frivilliges praksis: f.eks. har
UK Consumer Co-operative-bevaegelsen faet en ny ledelsesramme; og den gensidige
forsikringssektor har et annoteret, kombineret kodeks, som har havet tarsklen, sa
det svarer til niveauet for kooperativerne.



Indenfor den frivillige/non-profit sektor, er der sket en del udvikling i forsgget
pa at forbedre ledelsen. Her er det vigtigt at naevne UK Code of Practice, som er
udviklingen af nationale erhvervsmassige standarder for bestyrelsesmedlemmer og
medlemmer af ledelsen samt udviklingen af UK Governance Hub, som opstod pé bag-
grund af et arbejde, autoriseret af UK Home Office, og som handler om at udvikle en
strategi for at forbedre ledelse i sektoren.

Ledelse i sektoren for social enterprise

Social enterprises har entrepreneurielle og sociale karaktertrek - de er organisatio-
ner der handler med en social hensigt. Social enterprise kan ses som den handlende
part indenfor den sociale gkonomi, som konventionelt er defineret ved at omfatte:
kooperativer, gensidige foreninger (mutuals), frivillige organisationer (inkl. velgg-
renhed) og fonde.

Indenfor de seneste 10 ar har der varet en stigende interesse i Europa, for so-
cialt entreprengrskab og social enterprise, bade som empirisk fanomen og ogsa som
punkt pa dagsordenen i politikken. De sociale enterprises kan fa potentielle vigtige
roller i omstrukturering inden for udfgrslen af public service, fair-trade, arbejdsin-
tegration, og de kan spille en innovativ rolle i sektorer sa forskellige som kultur og
oplysning og genbrug. Social enterprise indbefatter en meget bred vifte af organi-
sationer inklusiv kooperativer, community business, andelshanker, forskellige typer
af byfornyelsesselskaber og organisationer, velggrenhedsorganisationer, der handler
i markedet, boligforeninger, kooperativer og sociale virksomheder. Social enterprise
kan udformes indenfor en bred lovmaessig vifte, men ny lovgivning specielt indenfor
social enterprise bliver i stigende omfang vedtaget overalt i Europa.

Parallelle udviklinger indenfor de private, offentlige og frivillige sektorer, den vok-
sende stgrrelse og betydning af social enterprise sektoren er begyndt at rejse nye be-
kymringer angaende kvaliteten af ledelsen og ansvarlighed i social enterprises samt
hvordan tilrettelaeggelsen af denne ledelse bedst kan stgttes. Pa trods af at, der er en
voksende interesse for forskning om ledelse i frivillige og communitybaserede orga-
nisationer (f.eks. Cornforth 2003), har forskning omkring ledelse indenfor andre dele
af social enterprise vaeret forholdsvist negligeret indtil for nylig, hvor UK Governance
Hub? (som har gjort en del for at forbedre ledelse indenfor frivillige organisationer)
har rekvireret forskning om social enterprises behov for en serlig stotte til ledelse
(Spear, Conforth og Aiken. 2007).

Temaer indenfor litteraturen

Der er adskillige vigtige temaer indenfor litteraturen om korporativ og non-profit
ledelse i relation til udfordringer og problemer, der er indenfor ledelse, og som er
vigtige at fremhave i naervaerende artikel, Der er talrige teoretiske skoler indenfor
ledelseslitteraturen.
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® Den forste er, at ledere har en tendens til at dominere: dette har sin spade begyn-
delse i Berle og Means (1932) arbejde, som fastslog, at der var dominans indenfor
ledelse og argumenterede, at der var en legal forestilling om interessentstyring,
hvor bestyrelsen var ineffektiv i requleringen eller havde begrensede indflydelse.

® Den anden store trend er inspireret af principal/agency (P-A) teori (f.eks. Ben Ner
og Van Hoomissen (1994), (Jensen og Meckling) (1976), Hansmann (1996) og
Morse (2000) osv.) Teorien er baseret pa en lignende tankegang, hvor, med mindre
andet er undersggt, magtfulde ledere leder organisationen. Det har haft en enorm
betydning i tilblivelsen af politikker angaende andring af aktuelle praksisser, og
med hensyn til at styrke bestyrelser/aktionarer i forhold til ledelsen.

® For det tredje har der vaeret en anden trend, som kunne kaldes "the stewardship
approach’ (Davies et al.1997), hvor forsgg pa at udvide lederens ansvar i forhold
til organisationens forskellige interessenter. Nylige @ndringer i den engelske 'cor-
porate law’ viser denne trend, som maske modererer den anglosaksiske model heni-
mod den model, der bruges i europaisk og asiatisk praksis. (Se tidlig formulering
af denne tilgang i Kay and Silberston (1995) som foreslar en "trustee model of
governance’, hvor ledelse bliver opfattet som den/de, der har ansvaret for firmaets
formue og vardier..

e For det fjerde har der ogsa veeret mange studier af de faktorer, der influerer pa
bestyrelsers arbejdsindsats og effektivitet inkl. specifikationen af de forskellige
roller bestyrelsen varetager og bestyrelsesmedlemmernes kompetencer (f.eks. We-
stphal and Zajac 1995, Stone 1991, Fletcher 1992, osv.).

® For det femte argumenterer nogle forskere (f.eks. Pettigrew and McNulty (1995),
og Cornforth (1996)), at der er relativ lidt forskning om, hvordan ledelse egentligt
udfgres (snarere end normative/normgivende tilgange) og bestyrelsers aktiviteter
har veeret opfattet som ‘en sort boks’ for lenge. Pettigrew and McNulty (1995) har
udviklet en ramme for hvordan magt kan influerere pa bestyrelsesplan, og som
foreslar, at den omfattende institutionelle, lovgivningsmassige og samfundsmaes-
sige kontekst pavirker lederens fortolkning af egen rolle og adfeerd. Et bestyrel-
sesmedlem kan trekke pa forskellige kilder med magt for at udvikle en troveerdig
magtbase: relevant ekspertise, magt, som stammer fra interne/eksterne magtper-
soner og af bestyrelsesposter og indflydelse opstdet fra information og netvaerk,
som er udviklet inden og udenfor bestyrelseslokalet. Men uden al tvivl adskiller
bestyrelsesmedlemmers vilje og evner sig i bade med hensyn til at opbygge og
udvikle magtkilder samt til at bruge dem effektivt (ved at buge "sound analysis’,
overtagelse, ihardighed, situationsfornemmelse, charme, osv.).

Afslutningsvist har der veeret gjort forsgg pd at koble nogle af disse tilgange pa en
made, der kan informere om den kompleksitet leder og bestyrelser stgder pa. Sadanne
mere integrative tilgange, der kobler forskellige teoretiske perspektiver og afdakker
de forskellige spandingsforhold som bestyrelser typisk tager sig af og magler i,
virker yderst relevante bade for at forbedre den teoretiske forstaelse af ledelsespro-



blematikker, men ogsa for at understgtte normative anliggender i forhold til at kunne
designe et bedre ledelsessystem. (Se f.eks. Cornforth (2002), Sundaramurthy and
Lewis (2203, osv.) For at kunne forsta ledelses adfeaerd, haevder Sundaramurthy and
Lewis (2003), at det er ngdvendigt at udvikle en tilgang, der kombinerer bade ‘con-
trol perspectives’ (kontrol perspektiver) (eksempelvis P-A-teorien) og kollaborative
perspektiver (eksempelvis ‘stewardship’-teori). De argumenterer yderligere, at der i
designet af ledelsessystemer, som har en for stor tillid til et af disse perspektiver, kan
risikere at lede til en selvforstaerkende dynamik, der igen kan lede til darlig preestati-
onsevne - hvorfor der netop er behov for en balance mellem de to. En kontroltilgang
(control approach) hjzlper med at begrense menneskelige begrensninger gennem
arvagenhed (vigilance) og disciplin, mens et kollaboralt perspektiv udnytter det en-
kelte menneskes ambitioner gennem samarbejde og bemyndigelse (empowerment).
Hvis en tilgang bliver overbetonet kan'groupthink’ (betegnelse for processer i sociale
grupper som kan fa folk til at tage darlige og irrationelle beslutninger (Wikipedia))
og mistillid igangsatte ‘en selvforsterkende cyklus’. Fra et mere integrativt perspek-
tiv kan en balancering af begge tilgange fremme laring og tilpasning. (Sundaramur-
thy and Lewis (2003).

Cornforth (2003) argumenterer, at konkurrerende perspektiver omkring bestyrel-
sers roller, danner et spendingsforhold, som kan lgses pa forskellige mader - se tabel
1 pa naste side.

Ledelse i praksis: problematikker og udfordringer

I forhold til praksis opstar disse problematikker som en del af bestyrelsernes udfor-
dringer. For det forste med hensyn til bestyrelsesrekruttering, hvor nogle fagomrader
sedvanligvis mangler, og det derfor kan vare svaert at rekruttere eller udveelge folk
med de rigtige evner og erfaringer. For det andet med hensyn til bestyrelsesroller:
nogle roller kan vaere problematiske for bestyrelsen at udfylde (varetagelse af vaerdier
og mission, udforme strategi, risikovurdering, sikre effektiv indsats, sikre at bestyrel-
sen arbejder pa en ansvarlig og ansvarsfuld facon, opretholde en effektiv bestyrelse;
og overholdelse af eksterne (regulerende) krav). For det tredje er der problemer i det
at administrere forhold med ledelse - hvor problemet er, at bestyrelserne kan blive et
‘gummistempel’ eller omvendt, blande sig for meget. 0g yderligere er der problemer
med at handtere spendingerne mellem sociale og forretningsmaessige mdl.

3. PA VEJ MOD EN NY RAMMESATNING FOR AT FORSTA LEDELSE I SOCIAL
ENTERPRISE

I Europa er der mange forskellige typer af social enterprise, men i forhold til ledelse
er der en betydelig lighed mellem disse typer, nar det gealder struktur og proble-
matikker. Det er vigtigt at simplificere den tilsyneladende forskellighed, der findes
indenfor social enterprise, der peger pa en bred typologi af idealtyper indenfor le-
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Tabel 1

TEORI INTERESSE BESTYRELSES- BESTYRELSENS MODEL
MEDLEMMER ROLLE
Agency teori Organisation og | ‘Vogtere af non- Overensstemmelse:
ledere har profittens mission | - Varetage ‘ejeres’ ‘Compliance’
forskellige interesser model
interesser - Fgre tilsyn med ledelse
- Sikre lovoverholdelse
Stewardship teori | Organisation og | ‘Eksperter’ Forbedre indsats
ledere deler - Tilfgje vaerdi til ‘Partnership’
interesser topbeslutninger/strategi | model
- Partnerledelse
‘Democratic’ Medlemmer/ ‘Leg’- Politisk:
perspektiv offentligheden | repraesentanter - Repraesentere ‘Democratic’
rummer medlemmers interesser | model
forskellige - Udarbejde politikker
interesser - Udgvelse af kontrol
Stakeholder teori | Interessenter Interessent- Politisk:
har forskellige | repraesentanter - Bringe interessenternes | ‘Stakeholder’
interesser behov i balance model
- Udarbejde politikker
- Kontrollerende ledelse
‘Resource Interessenter og | Valgt for Spaende over granser:
dependency’ organisation har | indflydelse pa - Sikre ressourcer ‘Co-optation’
teori forskellige nggle-interessenter | - Interessentrelationer model
interesser - Eksternt perspektiv

‘Managerial
hegemony’ teori

Organisation og
ledere har
forskellige
interesser

‘Great and good’

Symbolsk:

- Stadfaeste beslutning
- Give berettigelse
(ledere har reel magt)

‘Rubber stamp’
model

delsessystemer for social enterprise og identificerer nogle af de sarlige ledelsesud-
fordringer indenfor disse typer. Disse typer adskiller sig fra hinanden i overensstem-
melse med de interessenter de betjener eller som kontrollerer dem. I forhold til hvor
langt de gar for at involvere multi-interessenter, mdden hvorpa de reproducerer sig
selv, sarligt hvis de er selvsupplerende bestyrelser; og i hvilken udstrekning de er
palagt at forfglge et specifikt mal.

Den foreslaede ledelsestypologi er baseret pa en dimension, der er relateret besty-
reles-reproduceringssystemet (system of board reproduction) indenfor ledelsesstruk-
turen. Der er tre typer:

o Bestyrelsen er selvsupplerende (hvor der ikke er noget medlemskab eller hvor med-
lemskab er identisk med tillid'skab” (trusteeship); Typisk er disse tillidsbaserede:
med staerke mal, og selvvalgte bestyrelser og som stiller spgrgsmal ved ansvar-

lighed.

o Bestyrelsen er demokratisk, baseret pd medlemskab (bruger/producent styret), som
formelt veelger bestyrelsen. Medlemsbaserede bestyrelser kan veere isolerede, og
have svagere ekspertise.




e Der findes en hybrid struktur, hvor tillidspersoner og medlemskab har forskellige
mgnstre af indflydelse pd bestyrelsesrekruttering og udveelgelse Disse kan inklu-
dere samfundsstyret (multi-interessent og demokratisk).

Til grund for disse forskelligheder ligger ngglepunkterne ansvarlighed og styring; for
eksempel hvor bestyrelsen formelt er ansvarlig for medlemmerne, kunne den i prin-
cippet, blive fjernet af disse.

Disse typer er opsummeret i tabel 2.

Tabel 2
Selvudvalgende tillidsbaserede Hybride strukturer Demokratisk medlemsbaserede
bestyrelser strukturer

Den farste kategori, selvsupplerende bestyrelser, refererer til organisationer, der hgrer
under den tredje sektor, og som er velggrenhedsorganisationer uden medlemskab, sa-
vel som dem, hvor medlemskab praktisk talt er begraenset til bestyrelsesmedlemmer-
ne. Dette ses i tillids-baserede strukturer, hvor tillidspersonerne er meget magtfulde,
idet medlemskab spiller en lille eller slet ingen rolle i indflydelsen pa ledelsen. Men i
en vis udstraekning er dette afbalanceret gennem deres staerke motivation mod deres
mal (eller velggrenheds-formal); resultatet af formalene for velggrenhed, som ogsa
bestemmer modtagere og geografi, er en staerk ledestjerne for ledelse og bidrager
med et sammenligningsgrundlag for ansvarlighed (dette har en langt stgrre styrke
end firmamalsatning). Selvsupplerende bestyrelser har muligvis en fordel i at veere i
stand til at rekruttere fra en bred vifte af netvaerk, men det efterlader en problematik
i forhold ansvarlighed over en bredere kreds af interessenter, som reprasenterer det
offentlige interessefelt.

I den rene demokratisk medlemsbaserede struktur (som kooperativer og medlems-
baserede civilsamfunds- og frivillighedsorganisationer) er det vigtigt at tage fat pa
de problematikker, der er angaende medlemsdeltagelse (se Birchall (2002)), og deres
indflydelse og kontrol over ledere, men ogsa at overveje hvordan disse forhold kan
udvikles gennem bestyrelsen. Pa denne mdde kan medlemmers demokratiske ret-
tigheder udvide ledelseskonceptet og understptte medlemsansvarlighed. I medlem-
skabsstrukturer udgves medlemmernes indflydelse typisk gennem bestyrelsen, der
repraesenterer medlemmerne - via et arsmgde, hvor ledere vaelges og store proble-
matikker diskuteres. P4 den made er der tre vigtige strukturelle relationer i ledelse af
medlemsbaserede strukturer: medlemmerne har indflydelse pa bestyrelsen, bestyrel-
sen har indflydelse pa lederne, og eksterne faktorer influerer pa ledelsen - styring af
virksomhederne, lovmassige/requlerende rammesatninger og professionaliserings-
processer (i et institutionelt teori perspektiv).

I hybride strukturer, som typisk ses indenfor velggrenhedsorganisationer, er vi
ngdt til at adskille valg og udnavnelsesprocessen. Bestyrelsen varetager ofte udval-
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gelsen: ansvaret for rekrutteringen af nye tillidspersoner ligger hos de eksisterende
tillidspersoner. De ma fgre tilsyn med varetagelsen af en aben og effektiv proces og
altid handle i bedste (offentlige) interesse for organisationen. P4 den anden side,
med hensyn til ratificering eller udnavnelsen: generelt, kan tillidspersoner udpeges
af en anden organisation, af bestyrelsen, eller af dens medlemmer. I sadanne situa-
tioner er medlemskab som regel vasentlig, men det er malet for velggrenheden ogsa
- og her eksisterer der nogle spandinger. Hvis vi eksempelvis overvejer brugernes
rolle i bestyrelsen; er disse ‘tillidsbrugere’ ngdsaget til at administrere den interes-
sekonflikt, der er mellem egne personlige interesser og offentlighedens interesser for
velggrenhedsorganisationen. Det er en del af en omfattende regel, at tillidspersoner
ikke md satte sig selv i en position, hvor deres pligter som tillidsperson modstrides
af egne personlige interesser. Tillidspersoner, som samtidigt er brugere af velggren-
hedsorganisationens service, er potentielt i en position med modstridende interesser
pga. deres dobbelte involvering, og skal identificere en hvilken som helst potentiel
konflikt. Der ikke mange forbud mod indirekte goder, men vagten ligger pé det of-
fentlige gode frem for den private gode. Denne opfattelse kan sammenlignes med
medlemsbaserede strukturer, som er sarligt konstrueret til fordel for medlemmer og
som sadan er ekskluderet fra en velggrenhedsstatus.

P& et andet plan kunne disse tre forskellige typer af ledelse blive italesat i for-
bindelse med forskellige systemer indenfor politisk ansvarlighed for eksempel ekstern
ansvarlighed, hvorved bestyrelsen skal ggre rede for sine handlinger i forhold til
interessenter), de sanktioner, der kan blive vedtaget; og hvordan gennemsigtighed
opnds gennem oplysning og dbenhed (Greer, A., Hogget, P and Maile, s. (2003)). Den
selvsupplerende bestyrelse (typisk for nogle velggrenhedsorganisationer) star ikke
generelt med direkte ansvar overfor interessenter, men det kraever et meget staerkere
reguleringssystem at sikre gennemsigtighed og en efterlevelse af de handlinger, der
er malsat (nemlig det almene gode). Den demokratisk medlemshaserede ledelses-
struktur (typisk i kooperativer) er direkte ansvarlige i forhold til interessenter (med-
lemmer). Dette hjelper til at sikre det private og sociale gode, og dermed behgver
det ikke et sa staerkt reqguleret system (specielt fordi det ikke nyder nogen finansielle
fordele). Den hybride struktur (typisk for nogle velggrenhedsorganisationer) har no-
gen medlemsinteressent-indflydelse (bruger og tillidsrepraeesentanter kan muligvis
vaere i bestyrelsen, dog ikke for at reprasentere deres interesser) lige sa vel som de
har et sterkt reguleret system og en stor vaegt pa (velggrenheds-) formalet.

Dette mere systemiske og institutionelle perspektiv pa ledelsessystemets politiske
ansvarlighed, som indbefatter interaktionen i den regulerende rammesatning, kan
ikke blive fuldkomment uden at overveje hvilke andre eksterne faktorer der influerer
pa ledelse. Disse sidstnavnte omfatter virksomhedskontrol (fusion og virksomheds-
overtagelsesaktiviteter) og professionaliseringsprocesser (i et institutionelt teoretisk
perspektiv).

Der findes fem andre dimensioner, der ogsa hjaelper med at forklare de forskelle,
der ligger i den dbenbare mangfoldighed indenfor social enterprises, og som influ-



erer pa de tre ovenstdende ledelsessystemer: tilblivelse, kundegruppe, starrelse, og
hovedressource-type og multiinteressenter.

Tilblivelse: Et af de hovedtemaer, der opstar ud fra vores forskning er, at fordi
social enterprise-sektoren befinder sig pa et stadie af tilsynekomst (emergence) og
anerkendelse (recognition), er det ogsd bestemte typer af overgange, der er frem-
tredende. Tilblivelsen af social enterprise kan have en stor betydning bade for,
hvordan ledelsesstrukturen opbygges og udvikler sig og pa, hvilke typer af proble-
mer der opstdr. Ngglestadierne for en social enterprise tilblivelse er: gensidighed
(eksempelvis andelsbanker, kooperativer), offentlige sektor spin-offs (f.eks. leisure
trusts), velgerenhed (f.eks. velggrenhedsorganisationer, der agerer i markedet), sma
forretninger og nye sociale bevaegelser (f.eks. fair-trade og miljgorganisationer). For
eksempel bringer offentlige sektor spin-offs eller omstillinger typisk den offentlige
sektors kultur med sig; de mangler muligvis evne til at drive forretning og har behov
for forretningsekspertise udefra i form af en ikke udfgrende direktgr (NED), som kan
trekke pa netvaerk ligesom der kan veare representanter fra den lokale kommunale
forvaltning (LA) i bestyrelsen.

Kundegruppe bidrager med en anden dimension, som ofte adskiller sig fra social
enterprises egne definitioner af social enterprises som for eksempel sociale virk-
somheder, der har varet rettet i mod mennesker med mentale problemer og ind-
leeringsvanskeligheder, men nu har udvidet dette til socialt udsatte generelt, mod
udviklingsprojekter i boligomrader med sociale problemer, fair-trade og producenter
i den tredje verden. Hver af disse har kraftige ligheder med kommercielle velggren-
hedsorganisationer, der agerer i markedet og bruger ofte denne lovlige form, som har
implikationer for de ledelsesproblematikker, som man stgder pa. Kundegruppedimen-
sionen har sarlige implikationer i forhold til brugerinvolvering, bruger- og bestyrel-
sesmedlemmers modstridende interesser og bestyrelsens evner.

Storrelse: Dette influerer pa formaliteter/uformaliteter, ledelse og professionali-
seringsniveau og medlemsforhold. At starte en ny £50m organisation op fra bunden
vil ngdvendigvis kraeve en fuldstendigt anderledes tilgang til ledelsesstrukturer end
ma opstarts virksomheder (social enterprises). Pa den anden side er der maske nogle
uundgaelige uformaliteter i de sma social enterprises, som er pa et tidligt udviklings-
stadie. Dette er maske en vaesentlig faktor i at udvikle motivation og engagement for
en tet sammentgmret gruppe med et begrenset medlemskab. Men sadan en gruppe
er muligvis ikke sarligt velinformeret pa opstartstidspunktet, og valget af ledelses-
struktur bliver maske tilfeeldigt associeret med uformelle netvaerk og lokale radgivere,
der begrenser en grundig udforskning af de muligheder. der er til radighed.

Afslutningsvist kan de hovedressourcer, der er adgang til eller de typer af markeder
man ensker at servicere, have en indflydelse pd ledelsen for eksempel kontrakter
med den offentlige sektor versus forbruger/forretningsomrader (fair-trade) versus
statsstotte eller en blanding af disse. Betydningen for ledelse ligger hovedsageligt
i forhold til risiko. Offentlige sektor-kontrakter og statsstgtte er ofte set som meget
kreevende og sarbar for pludselige @ndringer i politikken. Og reguleringsniveauet er
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en vigtig faktor nar handler og aftaler indgas med den offentlige sektor; problemer
indenfor offentlig ansvarlighed og gennemsigtighed er patvunget gennem stramme
kontraktuelle procedurer; og der kan vare specielle betingelser sasom standarder for,
hvordan brugerinvolvering skal forega indenfor en sundheds-social enterprises samt
den kliniske ledelse. P& sddanne kvasimarkeder kan dette give sterre ledelsesvanske-
ligheder for de private og social enterprises.

Det er ogsa vigtigt at fremhave, at der i mange social enterprises er et andet sta-
die af ledelse, der ma tages fat pa: multi-organisatoriske konfigurationer, for eksempel
velggrenhedsorganisationer med kommercielle datterselskaber og feerre almindelige
netvaerk og klynger, hvor der er handelsmaessig interaktion. Gode rad om praksis ma
ngdvendigvis omfatte dette, for eksempel med rddgivning omkring bestyrelser, der
overlapper, og i forhold til at separere risici i mere entrepreneurielle strukturer.

Flere interessent-problematikker indenfor ledelse

Ledelsesstrukturer varierer i forhold til, i hvilken udstraekning de involverer sing-
le- eller multi-interessenter. Single-interessenter, typisk medlemsbaserede organi-
sationer som kooperativer (men ogsa omfattende hybride frivillige organisationer)
meder udfordringen i det at bibeholde et aktivt medlemskab, og at sikre, at de kan
tiltreekke mennesker med relevante kompetencer til bestyrelsen. Mennesker bliver
involveret, fordi de er interesserede i organisationens ‘sag” mere end det er ledelsen,
der traekker. Udvalgelsesproceduren kan medfere, at der ikke er det ngdvendige miks
af kompetencer. Denne problematik om at s@ge at bibeholde medlemsinvolvering og
engagement kan vare sarlig svar, nar organisationen vokser og bliver mere profes-
sionelt ledet. En mulig tilgang er at stgtte medlemslederne med ikke udgvende ledere
(eksternt valgte): Men der kan opstd spandinger ved at tilfgre organisationen et
professionelt team, hvis ekspertise der er behov for, men som ikke ngdvendigvis deler
samme vaerdisaet som organisationen (social enterprise).

At administrere multi-interessent bestyrelser er en betydelig udfordring, ndr det
er ngdvendigt at bevaege sig vaek fra ‘delegat syndromet’ (repraesentation af sekto-
rielle interesser) og over til bestyrelsen som et team. Det er let for stabs-/leder- og
bestyrelse medlemmer at dominere. Der er forskellige syn pa de fordele og ulemper
ved at have hovedsponsorer som bestyrelsesmedlemmer. Der er ogsa problemer ved-
rgrende varetagelsen af de forskellige interessenters krav, da de kan vare meget
indflydelsesrige, men ikke ngdvendigvis en del af bestyrelsen f.eks. requlatorer og
sponsorer/bidragsydere (f.eks. sponsorer i offentlige aftaler) og det at hdndtere med-
lemsrelationer og involvering. Disse problematikker kan vaere serligt sveere at have
med at gere, ndr offentlige spin-offs bliver til social enterprises. Typisk plejer de at
have flere multi-interessent-bestyrelser og det at handtere involvering og styring af
personalet/staben (som interessent) kan vzare problematisk, sarligt hvis nogle der
nogle interessenter, der er mere involveret mere end andre.



P& den anden side; hvis velfungerende multi-interessant-strukturer er mere socialt
effektive - ved at forgge styrken af forbindelser til det omgivende samfund (og af
organisationens legitimitet i (politiske) beslutningstageres gjne. Inkorporeringen af
eksterne interessenter kan have gkonomiske fordele idet det kan tilvejebringes bedre
links til flere ressourcer (inklusive social kapital).

P& kommunalt plan og civilsamfundsplan er der et valg mellem interessentinvolve-
ring i ledelsen af en social virksomhed (social enterprise) versus interessentinvolve-
ring i kommunale demokratiske og advokerende arrangementer.

Brugerinvolverings-strukturer: At udvikle egnede virkemidler til at involvere brugere
bliver ofte omtalt som sag med hgj prioritet, men notorisk sveaert at opna. Personale/
stabs-involvering er lettere, men stadig en udfordring (sarligt pa de lavere niveauer
i organisationen); det kraever understgttende politikker fra rekruttering og efter-
folgende indsztning. Der er selvfplgelig en bred variation af tiltag for at involvere
bruger-interessenter heraf mange, der ikke involverer ledelse. Der findes en velkendt
deltagelses-rangstige (ladder of participation) (Arnstine, 1969), som gar fra kommu-
nikation af information gennem radslagning til engagement og videre til delegeret
ansvar.

Internationale politiske tiltag

I EU diskuteres det, hvilke hensigtsmassige mader, der skal til for at forbedre ledel-
sen i non-profits, NGOer, social enterprises og donor organisationer - skal det skulle
vaere via lovmassige tiltag eller skal det vaere via selv-regulering. Der har varet tale
om et europaisk ledelsescharter. 0g der har varet et europaisk Tranparency Initia-
tive (gennemsigtighedsinitiativ).

Aktuelt virker det som om, der er en betydelig interesse for at udvikle kodekser
for god praksis og vedtzgter, for etiske kodekser og radgivning. Og selvom mange
problematikker er generelle pa tveers af hele sektoren, er mange af disse tiltag ofte
forbundet til specifikke undersektorer. (f.eks. se Wyatt for NGO-radgivning). Og ek-
sempelvis har CIVICUS udviklet en ansvarlighedsvedtzagt for non-profit-virksomheder.
The Council on Foundations bidrager med en Donor’s Code (se deres hjemmeside).
Adskillige universiteter har arbejdet med interessenter i feltet (eksempelvis Havard
University om ansvarlighed). Der er ogsa udviklet et etisk kodeks for non-profit or-
ganisationer (f.eks. http://www.ngo.ee/7457). Det samme om radgivning indenfor
god praksis i forhold til interessentinvolvering (se: http://www.ngo.ee/11583). Og
som tidligere navnt er der udviklet kodeks for god praksis for finansielle instanser
(eksempelvis i Sverige).

4. KONKLUSION
Ledelse er en anerkendt problematik over hele social enterprise sektoren. Imidlertid
er sektoren meget forskelligartet, og der bruges en bred skare af forskellige ledelses-
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strukturer med forskellige niveauer af formalisering, bestyrelsesstarrelse og opbyg-
ning osv. At udvikle en begrebstypologi hjalper med bringe klarhed over de forskelli-
ge strukturer og associerede problemstillinger: Vi kan skelne imellem medlemsbaseret
ledelse, tillidsbaseret ledelse og hybride strukturer samt flere forskellige perspektiver,
der hjelper til med at klarleegge de spaendinger og problemer, der opstar, ndr man ta-
ler om bestyrelser, ledere og interessenter. Pa denne made kan ‘Agency’teorien stilles
op imod ‘Managerial hegemony‘teorien, hvor bestyrelser er mere symbolske, hjzlpe
med at afdaekke problematikker omkring bestyrelsens evne til at have ansvaret for le-
delse. ‘Stewardship’-perspektivet fremhaver vigtigheden i at fa bestyrelser med god
ekspertise, og at udvikle et partnerskab med ledelsen. ‘The democratic perspective’
(serligt relevant for medlemskabs-strukturer) fremhaver reprasentations- og de-
mokratiproblematikker. ‘The stakeholder perspective” l&egger vegt pa varetagelse af
interessent-interesser (forskellige interne/esterne), mens ‘The resource dependency’
teorien fremhaver vigtigheden af eksterne relationer i forbindelse at tilvejebringe
ressourcer. Velfungerende bestyrelser ma finde frem til sammenhangende mader at
klare disse spandinger og problematikker pa.

I mange lande er social enterprises et nyt fanomen, eller ogsa har konteksten
omformet eksisterende organisationer, hvorved mange befinder sig i et overgangssta-
dium. Ogsa oprindelsen af de social enterprises influerer kraftigt pa de ledelsespro-
blematikker, der opstar: gensidighed (f.eks. andelsbanker), offentlig sektor spin-off
(f.eks. Leisure trusts), velggrenhedsorganisationer (eksempelvis kommercielle velgg-
renhedsorganisationer), sma forretninger og nye sociale bevagelser (f.eks. fair-trade
og miljgorganisationer).

Der er mange forskellige mader, hvorpa interessenter kan involveres, og hvor der
aktuelt er en betydelig aktuel interesse i multi-interessentstrukturer, der beror pa
opfattelsen af, at de har stgrre sociale effekt. Men sadanne strukturer kan vaere svaere
at handtere og selvom gode ledelsesmodeller fungerer, kommer man ikke altid udover
problemerne - specielt ikke, nar interessenters interesser markant modstrider hinan-
den. Medlemskab omfatter typisk single-interessenter (sdsom brugere eller arbejdere,
eller stgtter); det er udbredt indenfor en stor del af kooperativerne og de frivillige
organisationsstrukturer. Men at opretholde et aktivt medlemskab og en god ledelse er
en udfordring. Og selvom medlemskab er en naturlig vej til brugerinvolvering, er der
mange, der ikke anvender brugerinvolvering i ledelsen. Succesfuld brugerinvolvering
er ofte diskuteret, men ikke sa ofte fort ud i livet.

Pa det internationale plan er der en stigende interesse for at koordinere perspekti-
ver med henblik pa at forbedre ledelse; stagrstedelen gennem frivillighedskodekser om
god praksis, osv. Dette er blevet mere og mere vigtigt i den sociale enterprise, der i
stigende omfang leverer offentlige services, og hvor gennemsigtighed og ansvarlig-
hed er ngdvendigt for at opna en offentlig tiltro og tillid.
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SELVOPREJSNINGENS KUNST

— HVORDAN HIVER ET LOKALOMRADE SIG SELV OP
VED HARR@DDERNE?

MOGENS FALK & FLEMMING HOLM
Tegner: Jens Julius

Forfatterne til denne artikel er selvlerte “sociale entreprengrer”. Da vi begyndte at
flytte rundt pa det sociale landskab i Horsens og pa Senderbro, fandtes der ikke no-
gen relevant uddannelse. Indholdet i denne artikel er derfor baseret pa vore praktiske
erfaringer mere end pd teoretisk dannelse. Flemming Holm satte Senderbrogruppen/
Axelborggruppen i gang i 1992, Mogens Falk blev automatisk medlem af gruppen, da
han tiltradte som skoleleder pa den lokale, nedlegningstruede skole i 1998. Gruppen
opstiller mal for lokalomrddet. Sammen har Senderbrogruppen skaffet penge til Sen-
derbro Kulturhus, der &bnede i oktober 2004 (byggepris: 11 mio. kr.) og Senderbro
Sekretariatet, der dbnede i maj 2008 med hovedopgaven at hjzlpe omradets mange
arbejdslgse beboere i arbejde eller uddannelse over de naste fem ar (11 mio. kr.)
De naste store projekter hedder:

1) At skaffe internetadgang og hgjhastighed til samtlige 8000 beboere pa Senderbro.

2) At dbne et internationalt, digitalt center, hvor socialt belastede boligomrader
kloden rundt kan fa hjalp til en ny begyndelse. Centret skal veere gkonomisk bae-
redygtigt fra 2013.

Senderbrogruppen har set, at en indsats i lokalomradet kan nytte noget. Og den har
set at “"Senderbrometoderne”/“Sendergieffekten” kan fgre til positive forandringer i
andre boligomrader - sa langt vaek som i Kazakhstan, hvor vi for EU-midler har arbej-
det med at give et andet fattigt boligomrade en ny begyndelse fra 2005-2007.

I mange lokalsamfund har man svaert ved at finde sine ben i det globaliserede
samfund. Vores artikel peger farst pa, hvorfor mange lokalsamfund feler sig hand-
lingslammede.

Sa beskriver vi kort den flade/"anarkistiske” struktur, der er blevet sa livgivende
for arbejdet pa Senderbro. Den ger det let at vaere medborger og let at tage initiati-
ver, eller blive involveret.

Vi dvaeler derefter ved ngdvendigheden af at opbygge en falles vision for lokal-
samfundet. Og vi viser, hvordan Sgnderbro’s vedtagne vision om “Sundhed For Alle pa
Senderbro” hele tiden fgrer os mod nye ambitigse mal og nye interessante resultater.

Til slut slar vi et slag for "Omlaering”, som en forudsaetning for at der kan blive
plads til savel fornyelser som reel innovation i vore hoveder og i vore lokalomrader.
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Med denne artikel slar vi et slag for at kombinere metoderne "sundhedsfremme”,
“empowerment” med laeren om at udvikle lokalomradets “sociale kapital”. Det ger vi af
den simple grund, at kombinationen af disse metoder har vist sig sardeles effektive.

LOKALOMRADET - DET TOMTE SKATKAMMER
De sidste 40 ar har alle veje peget vaek fra lokalomradet. 1960’ernes sognekommuner
blev i 1970 til storkommuner, som i 2006 blev til mega-storkommuner.

Sidelgbende med den udvikling medfarer globaliseringen masser af overnational or-
ganisering. Fx et udvidet EU, med suveranitetsafgivelser til falge pa nationalt niveau.
Dette farer igen til centraliseringsgnsker fra en "udhulet” dansk nationalstat, der til
gengald for magttabet begynder at fare benhard kontrol med “undersatterne” i de
nye kommuner. Disse svarer igen ved at centralisere beslutninger og procedurer pa det
lokale niveau. Alle kan jo uden besver tage legetgjet og magten fra dem, der er smd i
dette moderne spil "Sorte Per”. Og lokalsamfundene er tilsyneladende vargelgse.

Kommercielt betyder globaliseringen ogsé indtil videre en udhuling af lokalom-
radet. Sma butikker, som i mange &r kendetegnede gadebilledet, star i dag mange
steder tomme. Lokalsygehusene er mange steder bukket under. Skoler nedlegges som
den sidste bastion.

Derefter star lokalomradet nggent og forsvarslgst overfor den naeste, gkonomiske/
kulturelle krise. Faellesskaber forvitrer. Ogsa idraetslivet centraliseres i konkurrencens
uhellige navn. “Frivillige” bliver tilbudt betaling for at treene de idraetsivrige i byens
store centrale idraetsklub. Tilbage er parcelhusene, opgangenes rungende ekko, kri-
minaliteten og udstgdningsgasserne.

Sa vi ragen?

Hvad foretog vi danskere os egentlig i de 40 &r, hvor skatkammeret blev plyndret?

Vi forsggte vel bare at hange pa velferdsmodellen. Vi sa en containerfuld af A-B-
og C-krimier i aftentimerne, forbrugte nogle biler og nogle partnere, fik 1¥%2 barn hver
og gik benhardt efter vore rettigheder. Moderne danskere er ikke kommet for at give
noget. Vi realiserer os selv og leder efter, hvad vi kan fa - hele tiden! Vi er de per-
fekte forbrugere. Trolgse i en grad, sa selv politiske partier med en 150-arig tradition
ikke kan fole sig sikre pa vores kryds. Holdningsmassigt labile - bortset fra det ene
punkt, at vi insisterer pa vore rettigheder. Kom ikke hér...Vi er fgdt her. Vi har ret til
at veere her. Hvorimod dem derovre (...) Der er grenser for, hvad dé kan tilkomme!

Den samme afvikling af det civile samfund, som professor Robert Putnam beskrev
fra USA i sin banebrydende bog om social kapital, “Bowling alone”, fra 1999 har
allerede faet godt tag i os danskere, selv om netop de skandinaviske civilsamfund
hgrer til blandt de mostandsdygtige. Mange steder er det derfor endnu ikke for sent
at sette modbevaegelsen ind.

Og det er i lokalomradet, at slaget skal slaes. Det er her, vi bor. Vi kan aktivt mod-
sette os skolens lukning. Vi kan fylde den med liv og 44 forskellige tungemal. Som
vi har gjort det pa Senderbro.



Vi kan arbejde for nye beskaftigelsesmuligheder, der genfgder ikke bare de sma
butikker, men ogsa tilfgrer lokalomradets virksomheder ny, kvalificeret arbejdskraft.

Vi kan bygge pa den tradition for selvforvaltning og lokalt samarbejde, der oprinde-
ligt skabte kulturen i omradet. Med teskeer, plastikskovle, spader og gravkeer kan vi i
én kollektiv gravegvelse genfinde omradets vaerdighed og satte en ny falles kurs for
det fremtidige arbejde. Som Sgnderbrogruppen gjorde det 1992, da den gennemfarte
det farste, kollektive spadestik i forbindelse med en ny, felles, udendgrs kombibane.

Lokalomraderne kan - som Sgnderbrogruppen gjorde det - tage udgangspunkt i det
WHO-dokument, som vores regering har forpligtet sig pd med ministres underskrift.
Dokumentet hedder "Ottawa Charteret” og fastlagde allerede i 1987 de grundleg-
gende principper for at kunne arbejde “sundhedsfremmende”. Heri star der:

Sundheden fremmes gennem en konkret og effektiv indsats i lokalmiljeet, hvor
man prioriterer, tager beslutninger, planlegger og gennemfgrer strategier for at
opnd en bedre sundhedstilstand. Centralt i denne proces er empowerment, styr-
kelsen af lokalsamfundene, deres ret til selvforvaltning og til at styre deres egne
projekter og skabne.

Et skandinavisk ord for empowerment er “selvoprejsning”.

Ngjagtig dette er baggrunden for den indsats, Senderbrogruppen har vaeret i gang
med siden begyndelsen af 1990’erne pa Senderbro i Horsens. En indsats, der gradvist
er blevet kendt som “et indre kvarterlgft”.
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Senderbro har taget skebnen i egne hander, og alle har muligheden for at vaere
med pa det niveau, de gnsker at medvirke.

SONDERBROGRUPPEN - ET FALLESSKAB, DER PRODUCERER RESULTATER

I begyndelsen af 1990’erne var Sgnderbro et af Horsens Kommunes mest forsgmte
kvarterer. Hgjhusbyggeriet “"Axelborg” var i s@rdeleshed forsgmt. Beton-eksperimen-
tet med flade tage fra slutningen af 1960’erne var blevet til slum. Vandet sivede ind
i de gverste lejligheder. Flygtninge, indvandrere og danskere pa overfgrselsindkomst
boede her dgr om dgr, uden at tale ret meget sammen. Politiet korte i omradet med
sireneudrykning flere gange dagligt. Vold, haerveerk, alkohol- og narkotikamisbrug,
tyveri og reveri hgrte til dagens orden. Ingen syntes, det var rart at bo i omradet, og
man kunne ikke fa en taxa til at kere ind imellem blokkene.

Man sagde, at hwvis en cykel blev smidt ud fra pverste etage, s3 var den
stjalet, inden den naede jorden.
1 dag siger vi, at den er lappet...

Arbejdernes Andels Boligforening, som stod bag byggeriet, havde skaffet et stgrre
millionbelgb til at renovere omradet fysisk, men var bekymret for at en “facadereno-
vering” hurtigt ville udvikle sig til slum igen. Bekymringen var felles for den admi-
nistrative ledelse og afdelingshestyrelsen - beboerdemokratiet.



WHO-projektet “Sund By” blev konsulteret i Europas fgrste Sund By Butik. En med-
arbejder blev sat af til at hjelpe Axelborg i gang med en ny begyndelse.

Det fgrste innovative skridt kom, da man besluttede sig for at afprave om det
kunne lade sig gore at overfare WHO's sundhedsdefinition fra individniveau til et helt
boligomrade! WHO-definitionen hedder som bekendt: “Sundhed er ikke blot fraveer af
sygdom, men menneskets totale velbefindende, fysisk, psykisk og socialt”. I sa fald
matte man se den forestaende fysiske renovering som kun en tredjedel af en sund-
hedsproces. Men hvad med en psykisk og en social renovering af omradet? Hvordan
renoverer man disse dele?

HVORDAN HAR
Vi DET?
FYsisk,
PSYKisK,
06 SOCIALT 2

Der blev ansat en beboerradgiver og bygget et “beboerhus”, for at skabe en dialog-
proces imellem beboerne. Der blev nedsat en “Axelborg-gruppe” med reprasentanter
fra de tre grundsektorer (frivillig, offentlig og privat). I gruppen enedes man om en
feelles vision for arbejdet, som man kunne arbejde frem imod. Den kom kort og godt
til at hedde "Sundhed For Alle pa Senderbro”. Gruppen diskuterede - og vedtog -
bade kort- og langsigtede mal. Blandt de langsigtede mal var at skabe et samarbejde
mellem de tre store boligforeninger i omradet, som dén gang mere var konkurrenter
end egentlige samarbejdspartnere...

Inden lenge sad disse boligforeninger med ved det felles planlegningsbord. Sam-
men med beboerne, beboerradgiveren, Dansk Flygtningehj=lp, en socialrddgiver fra
kommunen og Sund By-reprasentanten.
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Man kaldte politiet til, omradets handlende, skolen, kirken og sportssammenslut-
ningen. Man planlagde smd og store aktiviteter, som fik endnu flere beboere og
lokale interesser til at blive aktive. Man opbyggede nye traditioner, der fik alle til at
medes ved sarlige, bestemte lejligheder aret rundt. Men fagrst og fremmest megdtes
man en gang manedligt i "Axelborg-gruppen” og udvekslede de seneste informationer
og lagde nye planer sammen for lokalomradet.

Efter et par ar havde gruppen faet sa meget mod pa tilvaerelsen, at man udvi-
dede gruppens kommissorium fra kun at gaelde Axelborg til fremover at gaelde hele
Senderbro-omradet.

Gruppen var i 1993 vokset til 25-30 aktive, og man lagde sig for alvor fast pa at
visionen for arbejdet hed “Sundhed For Alle pa Senderbro”.

Det er bemarkelsesvaerdigt ved gruppen, at byrokratiet kgrer pa det lavest tenke-
lige blus: Ingen formand, ingen kasserer — kun en sekretar, der sender et referat ud
efter hvert mgde og dagsorden for naeste mgde. Fremmegdet var - og er den dag i dag,
hvor gruppen teller 45 medlemmer - frivilligt!

Den flade struktur betyder, at alle interesserede kan komme til at tage initiativer.
Alles energi kan komme i spil. Ingen gusten bestyrelse stjaler initiativet, eller sid-
der pa bolden til luften er gaet ud. Ingen formand soler sig og skygger for de andre.
Ingen star og sparrer i indgangsdgren. Den flade struktur sikrer at initiativet hele
tiden er pad de aktives egne hander. Hvad enten disse er beboere eller medborgere,
der arbejder pa Senderbro. Ildsjelene findes i begge rekker og tzller lige godt i lo-
kalsamfundsarbejdet. Man behgver ikke at vente pa nogen. Hvis man vil, er der kort
afstand fra ide til handling. Hvis man vil, kan man skynde sig langsomt. Vi betjener
os af begge metoder...

Fx gik der otte ar fra beboerne formulerede gnsket om et “stort aktivitets- og
kulturhus” til huset stod nybygget og klar til brug.

Somme tider er det kun godt at ideerne ikke bliver til virkelighed lige pa stedet.
Senderbrogruppen brugte opgaven til at mobilisere alle mand af huse for det meget
konkret mal. Det felles ejerskab til huset, som kom ud af disse anstrengende ar, er
guld vaerd i dag. Stoltheden blandt alle, der var med til at fa processen til at lykkes,
er til at fa gje pa. Og i de otte ars ventetid blev det endnu mere tydeligt, hvilke
aktiviteter huset skulle kunne rumme. Planlegningen af hus, gkonomi og byggeri-
styring fyldte godt pa maderne i Sgnderbrogruppen. Det blev ngdvendigt at oprette
en Sgnderbro Kulturhus Fond”, som kunne tage vare pa penge og jura i forbindelse
med byggeriet.

Et magde i Senderbrogruppen er en oplevelse. Det er demokratiet i en sarlig, vital
udgave, hvor savel det spontane som det langsigtede og strategiske kan indga frugt-
bare forbindelser. Nar nogen leder efter l@sningen pa et problem, har man den samle-
de, tversektorielle erfaring fra 44 gode kolleger lige ved handen. Vi oplever stort set
aldrig nogen sige nej til en opgave i dette forum. Derimod er det mere blevet vanen,
at vi tilbyder os som en del af lgsningen pa hinandens bekymringer og problemer.



I sa stor en gruppe som det har udviklet sig til gennem arene, er det indlysende at
man bliver ngdt til at underopdele sig efter interesser og behov. Senderbrogruppen
er underopdelt i folgende sma lokale ministerier:

® "Sgnderbro Information”, der star for udgivelsen af Sgnderbro Bladet, hjemmesiden
www.soenderbro-horsens.dk og diverse TV-udsendelser pa det lokale kabel-tv.

e "Sgnderbro Kultur”, der tog initiativ til byggeriet af det moderne forsamlingshus
til 11 mio. kr., som kunne dbne i 2004 under navnet Senderbro Kulturhus. Gruppen
stod bag den vellykkede fundraising og serger i dag for driften af det livlige hus,
der er bygget sammen med omradets folkeskole, Sendermarkskolen.

® "Sgnderbro Uddannelse & Erhverv”, der star bag arbejdet med en 5-3rig helheds-
plan, der skal skabe jobs og uddannelse til omradet, hvor store dele af beboerne
er uden kontakt til arbejdsmarkedet. En helhedsplan, der i 2007 modtog et tocifret
millionbelgb i stgtte fra Landsbyggefonden.

Det er takket veere denne bevilling at vi i maj 2008 kunne indvie "Sgnderbro Sekre-
tariatet”, hvorfra helhedsplan og drift af kulturhuset nu koordineres ud fra en idé
om at folkelighed og faglighed skal kunne ga hand i hand. Via det nye sekretariat
og arbejdets nye synlighed bliver det nu endnu lettere at hoppe ud af den apatiske
rolle som mangedrigt magteslgs og ind i den nye rolle som aktiv medborger. Arbejdet
bliver blandt andet mere synligt takket vaere en bevidst strategi pa omraderne infor-
mation & kommunikation.

VISIONEN, VI ARBEJDER EFTER

Da gruppen i 1991 satte sig for at ville afprave, om man kunne overfgre WHO's brede
sundhedsdefinition fra enkeltindivid til et helt boligomrade, indledte vi en rejse, som
betgd at Senderbrogruppen i 2004 kunne underskrive en samarbejdskontrakt med
sundhedsforskerne fra Syddansk Universitet, Unit for Health Promotion Research.
Gruppens erfaringer og resultater fra de mellemliggende ar var sa markante, at vi var
nedt til at bede videnskabsfolk kigge processen over skuldrene for at fa bedre styr p3,
hvad det er i vores arbejdsmetoder, der virker sa effektivt.

Vi har sanket kriminaliteten i lokalomradet med 50-75 % - afhangigt af, hvilken
type kriminalitet man maler pa. Vi star med et nybygget kulturhus, der tilbyder sig
som "alle kulturernes hus”. Inspirationen, lysten og kreativiteten i vores netvaerk
lader til at vaere endelgs. Vi bliver opfordret af ministerier, EU og andre boligomrader
til at dele ud af vore erfaringer, og vi er de seneste ar begyndt at “eksportere” vores
viden sa langt omkring som til Kazakhstan. Axelborg til den kinesiske mur!

Det interessante i den forbindelse er, at metoderne, vi betjener os af (Sundheds-
fremme, empowerment og leren om udvikling af social kapital, praktiseret i en orga-
nisation med flad struktur) ogsd er i stand til at flytte bjerge pd de kanter! Sammen
med Kazakherne er vi i faerd med at sette en ny sundhedsstruktur op, sa beboerne i
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de socialt belastede boligomrader, vi repraesenterer, ikke skal opsege sundhedstilbud-
dene i byens centrum. Det far man nemlig aldrig gjort. Vore arbejdsgrupper sigter
efter at nyudvikle sundhedstilbuddene 7 de belastede boligomrader.

Det betyder at borgerne pa Senderbro inden lenge i Kulturhuset kan mgde den
tvaersektorielle aftenkonsultation, “Faelles Hjeelp”, hvor lege, sundhedsplejerske,
hjemmepleje, prast, familierddgiver osv. mgder beboerne pa beboernes hjemmebane
og far taget de stigende sundhedsproblemer i gjesyn.

Sammen med sundhedsforskerne fra SDU er Sgnderbrogruppen ved at udvikle et
helt nyt forskningsfelt, som vi kalder “Social Immunologi”. Endnu en gang er inno-
vationen slaet ned i vores lille organisation. Tanken er at kortleegge de dynamikker
i et socialt belastet boligomrade, der ggr at nogle boligomrader udvikler sundhed,
mens andre udvikler mere elendighed. Hvad er det for faktorer, der afggr om et kvar-
ter finder sig i at blive ribbet for vardier, nar en gkonomisk krise satter ind, mens
andre tilsvarende kvarterer reber sejlene og forsvarer sig med nab og klger. Hvordan
maler man et lokalomrades immunforsvar? Hvordan stimulerer man dette kollektive
immunforsvar? Disse spgrgsmal har vi stillet hinanden, og i maj 2009 gennemfares
den fgrste internationale konference om “Social Immunologi” pa Senderbro med del-
tagelse af internationale forskere fra Australien og Europa.
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Den kliniske immunologi farte laegevidenskaben til opfindelsen af det beramte serum,
som har gjort det muligt at vaccinere store befolkningsgrupper mod dedelige syg-
domme. Nu gar jagten pa det sociale serum, der kan satte os i stand til at lave social
diagnostik og gribe ind overfor lokalsamfund, der mistrives. Give dem redskaber, sa



de kan hive sig selv op ved harene. Sadan som det er pa vej til at ske ved hjzlp af
“det indre kvarterlgft” pa Senderbro i Horsens.

Senderbrogruppen og SDU vil vide, hvordan det kollektive immunforsvar i et lo-
kalsamfund fungerer og pavirkes positivt og negativt. Det er afggrende viden for
slumomraderne i alverdens sma og store byer.

Syddansk Universitet og Senderbrogruppen har en samarbejdsaftale om, at vi i
faellesskab vil udvikle pa denne viden og stille den til radighed i takt med at vi finder
svarene pa ovenstdende spgrgsmal. “"Best practice” skal gares til "next practice” i
en evigt lebende bevaegelse, efterhdnden som erfaringer og resultater tikker ind fra
de belastede boligomrader kloden rundt. Det vil vi ggre via et ” Digitalt Videns- og
Leringscenter for Social Immunologi i borgerstyrede lokalomrader”.

I maj 2008 modtog Mogens Falk de farste midler til at sette gang i arbejdet, nem-
lig 500.000 kr. fra Familien Hede Nielsens Fond. Der er dog brug for et starre belgb
for at lgbe et sddant center i gang. Han hgrer gerne fra partnere med gode idéer i sa
henseende.

Det er planen, at centret skal vaere gkonomisk baeredygtigt fra 2013.

OMLARING - EN NODVENDIG BRO MELLEM AKTIVT MEDBORGERSKAB 0G SOCIAL
INNOVATION

Hvor meget empowerment-tankegang er der i ledelsen af boligorganisationerne og
de private virksomheder i lokalomradet? Forstar lederne at friseette medarbejdernes
energi og skjulte resurser? Forstdr man at uddelegere noget af ledelsesmagten, sa
én resurse kan komme til at fade en ny - sadan som den skal ifslge empowerment-
metodikken.

Eller sidder ledelserne fast i vanetaenkningens morads, og stirrer blindt pd egen
bundlinje? Er der i lokalomradet nogen, der kan tilbyde lokal videreuddannelse som
forudsaetning for at bryde vanetznkningens tomgang? Er omradet selvforsynende
med "omleering”, sa man kan lagge gamle uvaner af sig. "Omlaering” som den ngd-
vendige bro mellem aktivt medborgerskab og social innovation. Farst efter omlaring
bliver der jo plads til at indarbejde det nye.

Har man sundhedsfremme- og empowerment-erfaring ved handen - eller skal erfa-
ringen forst tilfgres lokalomradet udefra?

I hvor hgj grad er omradet, der bestar af det offentlige, det private og de frivillige
selvforsynende med disse ting?

I hvor hgj grad er arbejdspladserne med i lokalsamfundsarbejdet? Hvad skal der
til, for man forstar, at lokalsamfundets samlede velbefindende ogsa er hver enkelt
virksomheds velbefindende. En sadan analyse kan foretages sektor for sektor. Som
man kan forestille sig, vil der vaere plads til forbedringer mange steder. Selv i et
foregangsomrade som Sgnderbro.
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Vi ved, at selvrespekt er det bedste bolvaerk mod slum og negativ adfeerd i lokal-
omradet. Men forstar vi at skabe betingelserne for, at beboerne kan udvikle en sddan
selvrespekt?

Alle vi der patager os lederansvar - det vare sig i sma eller stgrre sammenhange
— forstar vi at dele ud af vores magt. Forstdr vi at det ikke g@r vores magt mindre?
Eller frygter vi, at det er netop det, der sker? Forstar vi at tilvejebringe den rigtige
balance mellem frihed og struktur for de mennesker, vi har ansvar for? Forstar at vi
tilfgrer det, medarbejderne star og mangler i situationen.

Vi ma lere at kombinere alle de tilstedevaerende resurser pa helt nye mader. Ikke
lade os binde af, om vi tilfeeldigvis kommer fra den offentlige sektor, den frivillige, el-
ler fra det private erhvervsliv. Territorie-taenkningen er jo decideret kontraproduktiv.

Alle disse spgrgsmal og flere til vil blive udforsket i vores internationale, digitale
center, nar vi undersgger "lokalsamfundets kollektive immunforsvar” (“social immu-
nologi”).

P& Senderbro opererer vi med noget, som vi lystigt kalder pa “Sendergi-effekten”.
Den indtraeder bl.a. ved at dine resurser er mine resurser - og omvendt!

Nar frivillige borgere, ansatte i boligforeningerne, fagforeningsfolk, borgerjourna-
lister, erhvervsfolk, foreldre, praest, immam, skolebgrn osv. i dagligdagen har deres
gang i Sekretariatet, Kulturhuset og Skolen, sa skabes der nye netveerk, venskaber,
aktiviteter, frivillige og betalte jobs.

Vi skal altsa lere at blive langt skarpere i blikket, nar vi leder efter, finder, ind-
drager og udvikler lokalomradets eksisterende resurser.

Vi skal ga pa opdagelse i det uendelige matematikstykke indenfor kategorien "kom-
binatorik”, hvor vi ser hvilke innovative sociale processer, der kan komme ud af at
sammensatte en tidligere viceveert med en journalist og en misbrugskonsulent med
en praest og en boligforeningsmand med en skoleleder og en tyrkisk kulturforening
med en hjemvendt soldat og en hjemmegaende husmor med en computerekspert og en
kulturcafé med en raekke butiksindehavere, en cykelhandler med en socialradgiver.

Ja, nu kommer fra S@nderbro fx et tiltag, der siger, at de 4 boligforeninger i omradet
kun vil acceptere at handle med firmaer, der demonstrerer deres sociale ansvar ved at
ansatte beboere fra matchgruppe 4 og 5 og gere plads til folk i skane- og fleksjob.

Kombinationsmulighederne for at opbygge teams, der udvikler aktivt medborger-
skab i lokalomrdder er legio. Men der vil naturligvis vaere er mere dynamik i nogen
af dem, end i andre.

I denne sammenhang er "Det digitale Senderbro - Et forprojekt i haj hastighed!” et
forbilledligt projekt til at @ge beboernes aktive medborgerskab pa en nytznkt made.

Over alt i Danmark - i den vestlige verdens industribyer og i den 3. verden - findes
der boligomrader, hvor indbyggerne en bloc méd ngjes med at vaere tilskuere til den
revolutionerende, digitale udvikling. Disse beboere er sat udenfor udviklingen. Dels
fordi infrastrukturen til og fra deres lejligheder ikke byder pa bredband i deres del af
byen, dels fordi beboerne aldrig har brugt tid pa at tage et IT-kgrekort. Sgnderbro i
Horsens er sadan et omrade.



Kontant sagt betyder det, at mennesker uden en digital adresse slet ikke eksisterer
i det globale samfund. Har man ikke internetadgang og har man ikke IT-faerdigheder,
kan man hverken udfylde sin rolle som samfundsborger, eller udnytte sine muligheder
optimalt. Medborgerskabet er en illusion...

Det er et uhgrt spild af menneskelige resurser og med til at spande ben for de
politiske planer om at ggre Danmark til et foregangsland pa IT-omradet.

De problemer gnsker vi at medvirke til at lgse i projektet "Det digitale Senderbro”.

Et IT-lgft pa Senderbro vil falde i flere faser:

1) Anskaffelse af udstyr: Mobiltelefoner m. computerkraft, baerbare og stationare
PC’er, storskaerme og elektroniske opslagstavler i kvarteret, hvor man v.h.a. sin
mobiltelefon kan bladre i samt sgge informationer.

2) Tradlgst internet til alle og netvaerksdannelse i klynger.

3) Uddannelse af IT-ansvarlige, som vil patage sig at veaere IT-service i neeromrddet.
Der skal vaere IT-ansvarlige i alle opgange og villaveje, sa der er kort afstand fra
problem til lgsning.

4) Uddannelse af repraesentanter fra alle familier i kulturhus og naromrdde via de
IT-ansvarlige.

I en forsggsperiode fra 2008-2010 arbejdes der af overskuelighedsgrunde udeluk-
kende med de familier, der har bgrn pa Sendermarkskolen. Efter 2010 og en grundig
evaluering rettes projektet til og tilbydes samtlige husstande i Senderbro-omradet.
IT-loftet bliver en integreret del af den strategiske informationsplan, der skal
hjelpe frivillige og professionelle med at nd de opstillede mél i det “indre kvarter-
loft”, der skal resultere i Sundhed for alle pa Senderbro.
Af konkrete eksempler pd IT-aktiviteter planleegges bl.a. disse:

¢ Digital lektiecafé med lektiehjelp hele ugen direkte til alle hjem.

® Jobsggning og arbejdsmarkedskendskab pd nettet via Senderbro Jobklub.

o Elektronisk byttebars, hvor tjenesteydelser annonceres, tilbydes og udveksles gra-
tis mellem beboerne og omradets sociale kapital koncentreres og maksimeres.

® Adgang for langt flere beboere til at falge Senderbros arbejde med “det indre
kvarterlgft” via hjemmesiden www.soenderbro-horsens.dk og bidrage til siden med
deres tanker.

® Opbygning af seerligt digitalt forskerforum for vort internationale forskerpanel, sa
de ikke behgver at mades fysisk sa ofte.

e Qverskuelig adgang til kommunale og statslige hjemmesider.

“Det digitale Senderbro” nedbryder fysiske og psykiske graenser, siledes at "best
practice” med hgj hastighed kan blive "next practice” i alle de andre forsgmte bolig-
omrader, der i dag er sat udenfor den almindelige og gnskede udvikling i Danmark og
resten af den vestlige verden.
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INITIERING PA TVARS 0G ”MOTI-PULATION”
En af hemmelighederne bag de massive resultater pa Sgnderbro er et fenomen, der
hos os har to navne. Nemlig “initiering” og “motipulation”.

Det er langt fra alle der praktiserer det sidste. Ikke alle kan og ikke alle har mu-
ligheden for at ggre det, men f&nomenet spiller med mellemrum en afggrende rolle
for at tingene bliver til noget.

Det er vist almindeligt anerkendt, at der oftest skal to forskellige bevaegelser til,
for ting kan gro og blive til noget pa jorden (les: i lokalomradet). Graesrgdderne skal
veere sejlivede og teet forbundne for at kunne stgtte hinanden i arbejdet med at skyde
op og dekke et omrade. Altsa en bevagelse nedefra og op. Men denne proces kan
pdelegges fra oven. Hvis ikke nogen sgrger for at gresrgdderne far rigelige mangder
af sol, lys og vand, kan vaksten ga i sta og redderne visne.

Denne dialektik mellem de to bevagelser "bottom-up” og “top-down” er grund-
leggende og vigtig. For somme tider at styre denne dialektiske proces, sd der ikke
bliver for meget af det ene eller for lidt af det andet, ma der vare nogen, som forstar
processerne forneden og foroven - og som kan formidle denne viden begge steder.
Den slags mennesker har mulighed for at "initiere”/igangsatte ved at fungere som
en slags ambassaderer for lokalsamfundsarbejdet - og sa at sige kortslutte komman-
dovejene i alle systemer, nar noget gar for langsomt, eller karer helt af sporet.

Et eksempel: Da beboerne pad Sgnderbro havde skaffet de farste 500.000 kr. til
deres gnske om et kulturhus, var man udmattelsen nar. Familien Hede Nielsens Fond
lagde ikke deres 500.000 kr. oveni pa eget initiativ. Senderbrogruppen havde et med-
lem, med god kontakt til familiefonden, som nu gik ind og “initierede” - med positivt
resultat. Pludselig stod vi med den fgrste million kr. Det var et perfekt udgangspunkt



for at ga videre og - med denne trovaerdige startkapital - forsgge at “abne” andre
fonde. Vi kalder det ogsa somme tider for “motipulation”. Ordet er sammensat af de
to ord "motivation” og “manipulation”.

NYE 0G GAMLE SOCIALE ENTREPREN@RER - FOREN EDER!

Velfeerdssamfundet vil fremover ikke alene vare et offentligt ansvar. Virksomheder
er i stigende grad med til at pdtage sig et socialt ansvar, men ogsa foreningslivet,
interesse- og hjalpeorganisationer, private netvaerksforeninger udger et voksende
felt i det sociale hjzlpearbejde.

Det er en international trend, at den offentlige og private sektor sgger tvaergdende
lgsninger pa patrengende sociale udfordringer. Derfor vil der fremover vare brug for
professionelle aktgrer, der kan kombinere sociale og gkonomiske hensyn med inno-
vativ praksis.

Kan de “professionelle akterer” uddannes inden for “Social Entrepreneurship”, og
hvad er Social Entrepreneurship?

Social Entrepreneurship handler om at udvikle og implementere nye metoder og
modeller i det sociale arbejde. De sociale missioner og ressourcebevidsthed skal kob-
les med evnen til at teenke og handle innovativt, og der skal arbejdes pa tvars af den
offentlige, den private sektor og den frivillige sektor.

Social mission er traditionelt forbundet med det sociale arbejde, der finder sted i
den frivillige sektor, mens innovation oftest knytter sig til de forandringsprocesser
og den vardiskabelse, der foregdr i private virksomheder i den markedsorienterede
sektor.

I Social Entrepreneurship krydses de to perspektiver. Her handler det om at skabe
sociale vaerdier i form af varige sociale forbedringer pa mader, der forandrer og for-
nyer arbejdet i det sociale felt. Den sociale entrepreneur er altsa kendetegnet ved
bade at have en social mission og operere innovativt og kan dermed agere som pro-
fessionel forandringsagent i den sociale sektor.

Hvilke kompetencer kan det forventes, at en social entrepreneur er i stand til at
mestre, og hvor kan ansattelsen vare?

En ansaxttelse i en kommune som formidler af samarbejde mellem de frivillige
organisationer og private virksomheder om sociale innovation. Eller en ansattelse i
en frivillig organisation som projektleder med henblik pa at etablere partnerskaber
mellem offentlig og private interessenter om nye tveaergdende initiativer. Det kan
ogsa vare i en privat virksomhed i personaleafdelingen med fokus pa virksomhedens
sociale ansvar i forhold til integration af nydanskere. Endelig helt aktuelt i et bolig-
omrade, hvor der skal tages sarlige initiativer for at modarbejde ghettodannelser.

Altsa: Jobmulighederne for sociale entrepreneurer befinder sig i den tredje sektor,
som placerer sig pa tvaers af det offentlige og det private jobmarked. Den sociale
entrepreneur skal bade kunne indgd i etablerede stillinger med socialt udviklings-
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perspektiv og selv kunne skabe initiativer og jobmuligheder inden for omradet Pa
Senderbro venter vi os meget af samspillet med de kommende sociale entreprengrer.

Forfatterne til denne artikel er som nzvnt i indledningen autodidakte pa omra-
det. Sadan nogle som os er der rigtig mange af i det sociale landskab. Vi kaldes ogsa
“ildsjaele”. Pa Sgnderbro glaeder vi os rigtig meget til at fa uddannede kolleger, som kan
veere med til at udvikle de projekter, vi har pa tegnebrattet i dag. Og vi gleeder os ikke
mindst til den innovation, som vil fglge af, at vi fremover kan koble disse nye profes-
sionelle feerdigheder med lokalomradets sldaende behov og resultathungrende beboere.
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15 ars erfaringer fra Senderbro Horsens

Mogens Falk, skoleleder. E-mail: busmf@horsens.dk

Flemming Holm, journalist. E-mail: Flemming.Holm5@skolekom.dk




FRA BIBLIOTEKER TIL MEDBORGERCENTRE

— SOCIALT ENTREPREN@RSKAB 0G
EMPOWERMENTEVALUERING I UDSATTE BYOMRADER

MARTIN FRANDSEN, KRISTIAN DELICA & JOHN ANDERSEN

Dette kapitel presenterer et konkret, innovativt udviklingsprojekt: Transformationen
af et bibliotek i et udsat boligomrdde (Gellerup Bibliotek) til et multifunktionelt med-
borgercenter (Community Center Gellerup, CCG). Vi redegor for de metodiske og eva-
lueringsteoretiske udgangspunkter for en empowermentevaluering udfert i samarbejde
med ledelse og medarbejdere i Community Centret, og vi giver en kort gennemgang
af hvordan evalueringen blev designet og gennemfert i praksis. Slutteligt runder vi af
med en pracisering af, hvorfor Community Center Gellerup bdde er relevant i et social
entreprengrskabsperspektiv’ og som tankevakkende eksempel pd tveersektorielt og bor-
gerinddragende samarbejde i den offentlige sektor.

INDLEDNING

I arene 2008 - 2011 er der fra satspuljemidlerne afsat 18. mio. kr. til “etablering og
videreudvikling af Medborgercentre i udsatte boligomrader”. Bag denne satsning gem-
mer sig en historie om et vellykket eksempel pd socialt entreprengrskab i greensefladen
mellem frivilligt arbejde, lokalsamfund og offentlige institutioner i udsatte byomrader.
Den danske Medborger- eller Community Center model er blevet udviklet gennem en
pionerindsats af lokale frontmedarbejdere pa tvaers af offentlige sektorer i et teet
samspil med frivillige fra lokalsamfundene. Fra 2005-2007 fungerede vi som evaluato-
rer pa udviklingen af Community Center Gellerup (CCG), som sammen med Vollsmose
Medborgercenter, er to af de fgrste danske eksempler pd genopfindelsen af folkebib-
lioteket som lokalsamfundscenter. I dette kapitel vil vi dels presentere Community
Center-konceptets form og indhold, herunder dets internationale inspirationskilder,
dels illustrere hvordan (fglge)forskning og evaluering kan facilitere og understatte
udviklingsprojekter, hvor forskellige aktgrer og institutioner skal mobiliseres og ‘com-
mittes’ pa at skabe og konsolidere en langtidsholdbar organisationsmodel og et robust
vaerdigrundlag. Vi praesenterer saledes et praktisk “empowermentevalueringskoncept”,
som vi mener, er serlig relevant som eksempel pa hvordan forskning og evaluering
aktivt kan understgtte socialt entreprengrskab. Forskning og evaluering kan med dette
udgangspunkt vaere en aktiv del af “det sociale entreprengrskab”.
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COMMUNITY CENTER-MODELLEN

De danske community centre er en del af en international tendens inden for biblioteks-
verden, hvor folkebiblioteker genopfinder sig selv i en ny rolle som institutionel akter
i lokalsamfundsopbygnings- og empowermentprocesser. I international sammenhang
findes lignende eksempler bl.a. i Chicago (Kretzmann & Rans 2005), i de engelske Idea
Stores (http://www.ideastore.co.uk/) samt i Tyskland (Hauke & Bush 2008).

CCG har en lengere forhistorie med rgdder i et aktivt empowermentorienteret
projekt - og aktivistmiljg i Gellerup (blandt andet omkring der EU-stgttede URBAN-
projekt, der var ramme for en empowermentbaseret kvarterlgftstrategi indtil udgan-
gen af 2007 (Andersen (red.) 2008). Desuden har der varet en lengere tradition for
tet tvarsektorielt samarbejde mellem omradets forvaltninger og offentlige institu-
tioner (skoler, daginstitutioner, SSP, socialcenter m.v.). Det skal her kort pointeres,
at CCG's neromrade bl.a. er karakteriseret ved, at der er ca. 12 000 indbyggere, 85 %
af indbyggerne har en to-kulturel baggrund, der tales 52 forskellige sprog i omradet
0g 1400 af bgrnene i lokalomrddet modtager social stgtte (Hedelund i Andersen &
Frandsen (red.) 2007: 28).

Kort fortalt er Community Center Gellerup (CCG) et multifunktionelt lerings-, rad-
givnings- og aktivitetscenter, hvor biblioteket deler lokaler med Sundhedshus, Folke-
information, Jobhjgrne og frivillige (lektiehjalp, IT-guider, m.m.), jf. folgende figur:

Gellerup
Sundheds- Bibliotek Fallesnzvner:

hus

- Felles veerdisat

- Faelles personlig udvikling

- Felles arrangementer, kurser
- Faelles strategier - f.eks. PR

Job- | Borgerstyrede aktiviteter
Folke- hiomet 10 Bedre ressourceudnyttelse
information - I-Guideforeningen ] - Bedre services
- Andre offentlige - Bedre koordinering

institutioner
- Samarbejdspartnere
- Foreninger/organisa-
tioner
- Frivillige

Kilde: (Andersen & Frandsen (red.) 2007)
Kernekonceptet i modellen bestar af:

¢ Fremskudt placering af sundheds-, job-, uddannelses- og anden radgivning i abne
tilbud (ingen myndighedsfunktion), der muligger teet kontakt til lokale borgere og
formidling mellem borgere og system. For ressourcesvage grupper med problemer
kan det betyde en bedre kontakt - blandt andet pga. af en 'nedsat henvendel-
sestaerskel’ Folkeinformationen og Jobhjgrnet opleves simpelthen mindre skrem-
mende end Socialkontoret og Jobcenteret.



e Tvaersektoriel organisation og videndeling pa tveers af faggrupper og daglige funk-
tioner. Dette modvirker ansvarsforflygtigende specialisering, og udvikler faglig-
heden i retning af helhedsorientering, bedre service og sterre ‘trefsikkerhed” i
forhold til borgernes behov og ressourcer. Der skabes et leringsrum for “tveer-
sektorielle integrationskompetencer”.

e Samarbejde med forskellige former for frivillige, der muligger bedre anerkendelse
og udnyttelse af ressourcer, udvidelse af aktivitetsfeltet og opbygning af en re-
flekterende frivillighedskultur.

CCG er saledes et samarbejdsprojekt mellem Gellerup Bibliotek, Sundhedshuset og
Folkeinformation. Disse tre institutioner arbejder igen taet sammen med frivillige
organisationer, foreninger og aktivister. I det fglgende giver vi en kort beskrivelse af
de funktioner, Sundhedshuset og Folkeinformation tager sig af.

Sundhedshuset:

Sundhedshuset er et samarbejde mellem flere magistrater i Arhus Kommune og Arhus
Jordemodercenter. Fgr Sundhedshusets etablering havde sundhedsplejerskerne i Gel-
lerup gode erfaringer med hjemmebesag hos de enkelte familier, men havde lenge
savnet et sted at samle foraeldrene til undervisning i grupper og desuden give mulig-
hed for et abent tilbud om individuel vejledning. Da der pa et tidspunkt skulle findes
egnede lokaler, viste det sig at vaere svaerere end forventet. Efter lang tids sggen
tilbed Gellerup Bibliotek at stille lokaler til radighed. Sundhedshuset fik en beliggen-
hed, der var med til at fremme den lokale forankring og synlighed i lokalomradet. Der
foregar i CCG en udveksling af brugere, hvor det primare formal med bespget maske
er vejledning i Sundhedshuset og en sidegevinst bliver et lanerkort til bgrnene. Sund-
hedshuset er sdledes blevet en del af en stgrre enhed med mulighed for at kombinere
aktiviteter, f.eks. temadage om sundhedsrelaterede emner.

Folkeinformation:

Folkeinformation varetager aben og anonym radgivning til borgere i Arhus Kommune,
men primart borgere med anden etnisk baggrund end dansk i Gellerup omradet.
Initiativet startede som frivillig radgivning, men efterhanden blev det muligt at
ansette 3-4 radgivere. Der ydes radgivning i forbindelse med social- og arbejdsmar-
kedsforhold, uddannelse, indfgdsret og opholdstilladelse, sociale ydelser, boligstatte
mm. Samtidig ydes der formidlingsbestand i forbindelse med kommunikation med
myndighederne herunder henvisninger til rette instanser, oversattelse og udfyld-
ning af skemaer og diverse ansggninger og klager (en form for “advocacy”). Derfor
fungerer medarbejdere i Folkeinformation ofte som “advokater”, brobyggere og kon-
fliktlesere mellem beboere og systemet. Gennem drene er Folkeinformation blevet
anerkendt af Arhus Kommune som en kompetent og ngdvendig sparringspartner for

63



64

kommunen - isaer i forhold til integrationsopgaver i relation til etniske minoriteter.
I det folgende vil vi give nogle konkrete eksempler pd, hvilke typer af effekter en
institutionel struktur som CCG, kan skabe.

Eksempler pa synergigevinster ved CCG

Forste eksempel: En kvinde kommer til Folkeinformation for at tale om sin kontant-
hjelp i forhold til en netop nyindfert lovgivning, der betyder, at man inden for ét
ar skal have arbejdet mindst 300 timer for at opretholde retten til kontanthj=lp.
Hun far det rad at ga over i Jobhjgrnet og fa hjaelp til at undersgge, hvad der er af
ledige stillinger, der matcher hendes kvalifikationer. Den ansatte i Jobhjgrnet hjalper
hende til at fa klarlagt egne ressourcer og med at finde et passende job. Kvinden
udarbejder herefter en ansggning, som hun kan sparre med vejlederen i Jobhjgrnet.
Ansggningen sendes, eller kvinden tager med hjzlp fra vejlederen direkte kontakt til
arbejdsgiveren. Det kan ogsa komme pa tale at henvise kvinden til et af de mange
beskaftigelsestiltag, der er i neromradet - enten en arbejdsplads eller et projekt
- for lettere at kunne komme i ordinaert ustgttet arbejde. Far kvinden jobbet, kom-
mer hun evt. tilbage til Folkeinformation for at fa klarhed over, hvilke konsekvenser
jobbet har i forhold til hendes sociale ydelser. Hun kan herefter fa informationer om
konsekvenserne fra bibliotekets samling af lovbager.

Andet eksempel: I forbindelse med etableringen af CCG har der varet fokus pa
udviklingen af borgerstyrede aktiviteter. Dvs. at borgerne i lokalomradet der far en
idé, kan komme til CCG for at afprgve, om ideen er gangbar, og om CCG evt. vil indga
i et samarbejde med borgeren eller foreningen om at sgsatte aktiviteten. Der har
veeret afholdt tre kurser i samfundsforstaelse, og tre danskkurser - alle 6 kurser
for kvinder, dels kvindeforeninger, dels for kvinder i Sundhedshuset. Der har varet
tre temadage: en sundhedsdag, en dag om IT-open learning, og endelig en dag om
hgjskoler og efterskoler. Der har varet en hel vifte af enkeltstdende arrangementer
som Bryd fasten (et aftenarrangement om Ramadan), en dag om Khat og klaner
afholdt af unge somaliere, en renholdningsdag (Ren Ghetto), afholdelse af en kon-
cert mod pasatte ildebrande i omradet, Gellerup vdgn op, debataftner om Paleestina,
praesentation af kandidater til Integrationsradet i Arhus, sponsorering af trejer til en
fodboldturnering, ‘rystesammentur’ med teambuilding for unge mand og kvinder i
rollemodelgruppen Ung for unge, udstilling af biblioteksmateriale pa temadagene Tro
mgder tro - blot for at vise bredden. (Hedelund i Andersen & Frandsen 2007)

CCG er i hgj grad interessant udover Gellerup og Arhus og det af flere grunde.
For det farste er det interessant som et eksempel pa et multifunktionelt lokalsam-
fundscenter, der radikalt spreenger rammerne for det traditionelle biblioteks virkefelt.
Det er i sig selv nyskabende, at biblioteksvirksomheden i samme hus kombineres med
radgivningsopgaver (Folkeinformationen), frivilligt arbejde i forhold til lektiehjalp,
sundhedsarbejde og statte til jobsagning. CCG er her gdet videre end lokalefeelles-
skabet ved ikke bare at ville huse disse mange funktioner i en fredelig sameksistens,



men ogsa at arbejde bevidst med udvikling af felles kompetencer, bedre service og
organisationsudvikling bdde i mgdet og samspillet mellem forskellige slags professio-
nelle i institutionen, men ogsa i samspillet mellem brugere, frivillige og ansatte. Man
kan sige, at CCG pa denne made prever at tage skridtet fra ‘bare” at vaere bibliotek til
lokalsamfundscenter, der vil gare en forskel ved at vaere en falles udviklingsplatform
for omradets ansatte, frivillige og beboere i forhold til udvikling af aktivt medbor-
gerskab, dvs. et mgdested hvor borgere ikke bare er ‘brugere’, men medborgere med
bade pligter og rettigheder. Set i ‘social kapital perspektiv’ anleegger vi med andre
ord et institutionelt-relationelt perspektiv pa udviklingen af CCG, da der netop er
tale om et markant eksempel pa et samarbejde, der har tydelige relationer til bade
stat, marked og civilsamfund (jf. Hulgard 2007: 68-70). Dette perspektiv uddybes og
konkretiseres i naste afsnit.

CCG SOM BRUGERDREVEN INNOVATION

I et socialt innovationsperspektiv kan CCG ses som et ambitigst eksempel pa bruger-
dreven innovation - et begreb som lanceredes i forbindelse med VK-regeringens kvali-
tetsreform. I dette tilfeelde er ‘brugerne” i CCG bade ansatte, frivillige og almindelige
borgere. Disse grupper arbejder ikke blot for at udvikle kvaliteten af de eksisterende
typer af offentlig service for borgerne, men ogsa med demokratisk inddragelse af
beboerne og frivillige organisationer i tvarsektorielle og holistiske kvalitetsreformer
pa en raekke omrader, der oftest er adskilte. Fra sundhed til lektiehjeelp, til aben
radgivning, jobs@gning og den klassiske biblioteksfunktion. Pa denne made kan man
sige, at filosofien bag CCG fortjener stor opmarksomhed i forhold til diskussion om
veje til demokratisering, bedre ressourceudnyttelse og kvalitetsudvikling af den of-
fentlige sektor i taet samspil med det civile samfund.

En af de store udfordringer er, at de offentlige institutioners forvaltningsopdelin-
ger, budgetleegning og styringsformer - ikke mindst i de stgrre kommuner - langt
fra er gearet til at stgtte op om sddanne tvarsektorielle og civilsamfundsinddra-
gende fornyelser fra neden. Der er forsat administrative og budgetmassige hurdler,
der skal overvindes for at bruger- og borgerdreven innovation, i ovennavnte mere
vidtgdende betydning, kan blive en del af en langsigtet baeredygtig udviklingsbane.
CCG er desuden interessant som et praktisk bidrag til udvikling af integration, aktivt
medborgerskab og empowermentstrategier i forhold til udsatte og multikulturelle lo-
kalomrader. Den faglighed og det engagement, som de professionelle har ydet og som
i dag er en del af det at vaere ansat i en sammenhang som CCG, har betydet at det
fleksible netvaerksbaserede handleberedskab i forhold til lokalsamfundet, er blevet
tilfart flere tvaerfaglige kompetencer og ressourcer. P4 denne mdade ser vi en parallel
til det studie som politologen Robert Putnam mfl. lavede af Chicagos Folkebibliotek,
der netop konkluderede, at biblioteker, kan vare vasentlige katalysatorer i skabelsen
af sdkaldt brobyggende social kapital, her forstaet som dannelse af netvaerksressour-
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cer og tillidsrelationer mellem mennesker, der ellers ikke ville mgdes og dele viden
(Putnam, Feldstein & Cohen 2003, se ogsa Hulgard 2007:76).

Samspillet mellem ansatte og frivillige er i den forbindelse ogsa af stor betydning.
Helt konkret udtrykker medarbejderne i CCG i evalueringen (der omtales grundigere
nedenfor), at de gennem projektperioden er blevet bedre til at henvise og bruge hin-
andens specialviden i den lgbende kontakt med brugerne f.eks. i forhold til sundhed,
jobsggning og bedre brug af medarbejdernes sprogkundskaber. Her er der altsé ogsa
tale om “synergigevinster” og det handler her isaer om to ting:

1. I forhold til de ansatte handler det om over tid at leere af hinanden og langsomt
opbygge falles kompetencer i forhold til lokalsamfundets borgere. Ja, men giver
det ikke mere stress nar den enkelte medarbejder eller medarbejderteamet skal
udvikle flere kompetencer i form af at skulle henvise til hinanden, formidle kon-
takt til frivillige organisationer osv.? Nej, ikke hvis organisationen og dens ledelse
prioriterer tid til de felles medarbejderaktiviteter, hvor der samles op pd hverda-
gens erfaringer. Det er simpelthen alfa og omega, at ledelsen spiller en aktiv rolle
i sddanne udviklingsprojekter. Til gengeeld kan det oven i kebet vaere stressreduce-
rende, hvis man bliver bedre til at bruge hinandens forskellige kompetencer. Dette
fordi "bgvlede” sager, der ligger udenfor ens eget kompetenceomrade med det
samme kan ekspederes videre til dem, der har mere forstand pd det. P4 denne made
undgas det individualiserede “granselgse arbejde” og bliver i stedet potentielt til
en kollektiv, ubureaukratisk smidig arbejdsdeling mellem medarbejderne i CCG.

2. I forhold til brugerne handler det om gevinsten ved, at de oplever en mere smidig
og effektiv kontakt med forskellige dele af de offentlige systemer - og ikke mindst
i forhold til relevante frivillige organiseringer. Man kan kontakte eller bliver hen-
vist til en anden person i Community Centeret uden at skulle kontakte en anden
instans, bestille tid osv.. Dette er sarlig vigtigt i omrader med mange etniske
minoriteter og ressourcesvage borgere, der med rette eller urette ofte kan have en
skeptisk holdning til, om forskellige institutioner kan bruges positivt til at lgse
problemer. En vigtig del af integrationsarbejdet bestar saledes i at fa skepsissen
vendt til en effektiv og fremadrettet problemknusende dialog, der myndigger bor-
geren - frem for en fastholdelse som passiv klient.

En stor del af pointerne i ovenstaende afsnit kommer fra den fgromtalte evaluering
af CCG-projektet. Den gennemgdr vi mere grundleggende i det falgende, da vi mener
at den valgte tilgang, empowermentevaluering, er af generel interesse set i relation
til social entreprengrskabsprojekter (og for innovative projektmagere).

EVALUERING MED OG AF SOCIALE ENTREPREN@RER
Evalueringen af Community Center Gellerup byggede pa den retning inden for eva-
lueringsforskningen, der kaldes empowermentevaluering (Fetterman 2001; Fetterman



& Wandersman 2005; Krogstrup 2003). Empowermentevaluering har rgdder i tradi-
tionen fra lokalsamfundsudvikling og aktionsforskning og er desuden beslaegtet med
forskellige former for deltagerbaseret evaluering (Haggsbro & Rieber 2003).

Empowermentevaluering kan foretages i samarbejde med savel individer som hele
organisationer og lokalsamfund, men vil typisk rette sig mod inddragelse af sdvel
brugere som medarbejdere nederst i organisationer og bysamfund:

Der ligger i empowermentevaluering en emancipatorisk vurdering, der fokuserer
pa, om evalueringen tjener dem, der har mindst magt i den evaluerede kontekst,
som et aktiv for empowerment og social forandring (Krogstrup 2003).

Med empowermentevalueringens fokus pé at skabe social forandring, kan vi drage en
parallel til det sarlige karakteristikum ved social entreprengrskab, der, kontra kom-
mercielle former for entreprengrskab, netop seger at skabe social veerdi, jf. Hulgard
2007:23.

I det folgende vil vi indledningsvist skitsere nogle af de centrale principper, der lig-
ger til grund for en empowermentevaluering, og dernaest kort gennemga hvordan disse
principper er blevet omsat i praksis i evalueringen af Community Center Gellerup.

‘Bottom-up’ - kvalitetsudvikling og laring inde- og nedefra

I forhold til mere traditionelle ‘top-down’ evalueringstyper, kan empowermentevalu-
ering karakteriseres som en ‘bottom-up’ strategi. Formuleringen af mal og kriterier
for evalueringen tager her udgangspunkt ‘nederst i hierarkiet’, i frontmedarbejdere og
brugeres egne visioner, mal og problemopfattelser - frontmedarbejdere og brugere er
altsa subjekter i evalueringen. En empowermentevaluering er endvidere ikke blot en
ekstern maling af et projekts malopfyldelse. Evalueringen har som mal at understgtte
forbedring og udvikling af organisationers service og projekter inde- og nedefra.
Mélet med empowermentevaluering er kort sagt at understgtte en skabende og ud-
viklende lerings- og forbedringsproces. To af hovedskikkelser inden for udviklingen
af empowermentevaluering, Fetterman og Wandersman, definerer tilgangen saledes:

Empowermentevaluering er en evalueringstilgang som sigter mod at gge sandsyn-
ligheden for at projekter opfylder deres mal gennem at @ge projektdeltagernes
evne til at planlegge, implementere og evaluere deres egne projekter (Fetterman
& Wandersman 2005: 27).

I empowermentevaluering fungerer evaluator som en til tider kritisk ‘coach” eller
“facilitator. Som facilitator arbejder evaluator med frontmedarbejdere og borgere og
ikke kun for dem. Facilitatorens opgave kan vare at hjelpe med at precisere visio-
ner og mal, at prioritere indsatser og opgaver i forhold til givne ressourcer, at give
projektdeltagere redskaber til bedre at koordinere deres samarbejde, at inspirere med
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eksempler pa god praksis og at vejlede om brug og valg af evalueringskriterier og
metoder. Gennem sin rolle som facilitator yder evaluator indflydelse pa projekter og
deres evaluering, men evaluator har ikke beslutningsmyndighed i forhold til evalu-
eringens mal, kriterier og metoder. Det er organisationen eller projektmedarbejderne
selv, der har ansvar for at formulere og vaelge disse.

Evaluering som 'kapacitetsopbygning’ og symbolsk empowerment

Inden for empowermentevaluering arbejder man ogséd med et mal om ‘kapacitetsop-
bygning. Fetterman skriver for eksempel, at empowermentevaluering “er designet
til at hjelpe folk med at hjzlpe sig selv og forbedre deres projekter ved hjelp af
selv-evaluering og refleksion” (Fetterman 2001: 3). Malet med evalueringen er med
andre ord at styrke organisationer og projekter bade internt og i forhold til eksterne
interessenter, ved at frontmedarbejdere og borgere opbygger evne til selv at foresta
og anvende deres egne evalueringer.

Den interne kapacitetsopbygning bestar i at organisationer og borgere bliver
bedre til selv at udvikle og forbedre deres service og projekter og dermed de mal og
resultater, de satter sig. Malet er, at en evalueringspraksis sa at sige indarbejdes i
en organisations almindelige driftspraksis som en fortlobende refleksions- og lae-
ringsproces:

Opgorelser af et projekts vaerdi og nytte er ikke evalueringens slutpunkt - som det
ofte er i en traditionel evaluering - men er en del af en fortsat projektforbedring-
sproces. [...] Bade opgerelser af et projekts vaerdi og de heraf overensstemmende
forslag for projektforbedring - udviklet af gruppen med hjzlp fra en gvet evalu-
ator - er genstand for en cyklisk refleksions- og selvevalueringsproces. Projekt-
deltagere lerer fortlgbende at gere status for deres fremskridt mod selvbestemte
mal og at omforme deres planer og strategier ud fra denne opgerelse (Fetterman
2001: 3-4).

Den eksterne kapacitetsopbygning bestar i at, organisationer og projekter bliver
bedre til at formuleres deres visioner, mal og problemopfattelser og til at synliggere
og dokumentere deres resultater over for eksterne interessenter i form af politiske
beslutningstagere og gkonomiske stgtter. Empowermentevaluering kan saledes ses
som symbolsk empowerment, i og med borgere og frontmedarbejdere 'nederst i hie-
rarkiet” opndr @get magt til at definere kriterierne for opggrelse af en organisations
eller et projekts ‘status’, dvs. @get kontrol med hvilke kriterier, der anvendes til at
vurdere om et projekt anerkendes som veerdifuldt og dermed bar allokeres ressourcer.
I en empowermentevaluering kan evaluator dermed mere pracist ogsa fungere som
‘advokat’ ved at bruge sin symbolske magt til at forsvare borgere og frontmedarbej-
deres alternative evalueringsmal- og kriterier overfor beslutningstagere. Den franske
sociolog Pierre Bourdieu og den fransk amerikanske sociolog Loic Wacquant definerer
saledes symbolsk mangt, som magten til: “... at konstituere det givne ved at udsige



det og pavirke omgivelserne ved at pavirke deres lesning af en bestemt fremstilling
af verden” (Bourdieu & Wacquant 1996: 132-133).

Set i et mere radikalt magtperspektiv, vil vi opsamlende pointere at besiddelsen
af (symbolsk) kapital

... giver ejermanden magt i feltet, det vil sige radighed over konkrete og symbol-
ske produktions- og reproduktionsmekanismer, hvis spredning udger strukturen i
feltet, og som giver ret til at fastsaette reglerne for feltets funktionsmade og til at
tilegne sig de goder, der produceres i det (Bourdieu & Wacquant 1996:89).

Sagt pa en anden made: Gennem at opbygge evnen til selv at evaluere deres arbejde,
far frontmedarbejdere og borgere altsa mere indflydelse pa de kriterier og metoder
deres arbejde vurderes ud fra. De er sa at sige aktivt med til at definere rammerne for
deres daglige arbejde, frem for at disse fastleegges udefra, med risici for at de ikke
tager hgjde for den virkelighed og de udfordringer, der opleves i praksis.

Gennemsigtighed

Empowermentevalueringens fokus pa udvikling og leering indebarer ikke, at kravet om
dokumentation og ‘'maling” af projekters fremskridt og mélopfyldelse bortfalder. I en
empowermentevaluering indgar ogsa et mal om ‘gennemsigtighed” eller ‘regnskabs-
ferlighed’ (‘accountability’), dvs. lebende dokumentering, opggrelser og ‘bogfering’
af resultater. Et vigtigt led i kapacitetsopbygning er altsd, at gge organisationers
evne til at ‘fare regnskab’ over deres fremskridt bade for at styrke sig indadtil (fort-
lgbende justering og udvikling af projektet) og ikke mindst i forhold til at synliggere
resultater over for eksterne politiske og skonomiske interessenter, jf. ovenfor.

I forhold til ‘regnskabsfarligheden’ kan evaluator fungere som ekspert, der hjzlper
projektmedarbejdere og deltagere med at identificere den type af bevisfarelse, der
kreeves for at dokumentere projektets malopfyldelse. Selv om empowermentevalu-
ering grundleeggende set arbejder ud fra en "bottom-up’ strategi, betyder det ikke,
at eksterne interessenter ikke inddrages i evalueringen. Problemet med evalueringer,
der primart styres ude- og oppefra er, som navnt ovenfor, at de ikke altid er produk-
tive i forhold til kvalitetsudvikling af organisationer og projekter, og ikke tager hgjde
for de praktiske udfordringer, der skal handteres. Den laering som foregar i praksis,
som opstdr i processen, kan blive mere eller mindre usynlig i top-down orienterede
evalueringer. Det er bl.a. derfor empowermentevaluering er opstaet som en kritik af
“top-down’-tilgangen (Winter 2003; Krogstrup 2003).

EMPOWERMENTEVALUERINGEN I PRAKSIS
Efter denne gennemgang af nogle baerende principper for empowermentevaluering vil
vi i det fglgende kort redeggre for, hvordan principperne blev omsat til praksis i eva-
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lueringen af Community Center Gellerup. Den fgrste opgave i evalueringen bestod i at
udarbejde et design af evalueringsforlgbet pa baggrund af en analyse af Community
Centrets projektbeskrivelse — hvordan kunne evalueringsprincipperne med andre ord
tilpasses projektets praktiske virkelighed?

Evalueringen blev designet med henblik pd, at bade medarbejdere og ledelse i
Community Centret skulle tage ejerskab og inddrages i formuleringen af malene og
kriterierne for evalueringen. I designet af hvordan ledelse og medarbejdere kunne
deltage i evalueringen indgik ogsa en afklaring af, hvilken kapacitet i form af tid og
faglige kompetencer, der var til radighed i forhold til i farste omgang blot at deltage
i evalueringen og i anden omgang pa sigt selv at udfgre og anvende evalueringsprak-
sisser og -metoder som en indarbejdet og forankret del af Community Centrets frem-
tidige drift og udvikling. Som led i malet om "kapacitetsopbygning” blev udvikling af
nogle brugbare og enkle metoder og redskaber til selv-evaluering, som ville kunne
bruges i Community Centret sdledes indtaenkt i evalueringsdesignet.

I den samlede evaluering indgik herefter tre faser:

1. Projektstart, ‘baseline” og formulering af evalueringskriterier: Fokus i den fgrste
fase var at fa etableret samarbejdet mellem evaluator, ledelse og medarbejdere og
at fa planlagt forste del af evalueringen. I anden omgang bestod evalueringen i
denne fase, som led i projektets opstart, i at facilitere formuleringen af en felles
vision og en ‘baseline’ ud fra hvilken den fremtidige indsats kunne vurderes, samt
endelig fa justeret nogle mal og succeskriterier for evalueringen pa baggrund af
interviews og seminar med medarbejderne.

Interviewene og seminarerne med ledelse og medarbejderne i denne fase viste
overordnet set, at der var en god overensstemmelse mellem forventningerne til
det nye samarbejde hos dels ledelse og medarbejdere, dels personalet pd tvaers af
de tre institutioner. Der var allerede inden projektets start en falles opfattelse af
det nye samarbejdes formal og en kontinuitet mellem de vardier, de forskellige
medarbejdere satte ord pa. Der var ligeledes en falles opfattelse af, at huset rum-
mede viden og ressourcer, der kunne udnyttes bedre, og at et tettere tvaerfagligt
samarbejde kunne skabe en synergi, der kunne kvalificere servicen og tilbuddene
til brugerne. Samtidig med at der var felles forstdelse og forventninger pa disse
omrader, blev der ogsa peget pa en rakke barrierer for et vellykket samarbejde. Der
blev bl.a. peget pa et behov for praktiske og konkrete retningslinier og rammer for
samarbejdet, starre gensidig synlighed, fagligt kendskab og kulturel forstaelse for
hinanden samt stgtte til at handtere de forandringer og nye roller, som udviklin-
gen af Community Centeret ville medfere.

2. Procesfacilitering og metodeudvikling: Hovedfokus i den anden evalueringsfase
var procesfacilitering og understgttelse af projektets gennemfarelse og realise-
ring. Ved siden af lgbende sparring med projektleder og deltagelse i afholdelsen af
seminarer med medarbejdere blev der i denne fase udviklet evalueringsredskaber
i form at et szt standardregistreringer og en brugerundersggelse. I august 2006



blev desuden afholdt et midtvejsseminar og udarbejdet en midtvejsevaluering med
justerede mal og succeskriterier.

3. Slutevaluering og forankring: Fokus i den tredje og sidste fase af evalueringen var
dels at indsamle dokumentation og gere status over projektet i samarbejde med
ledelse og medarbejdere, dels at udvikle en model for forankring af projektet i den
fremtidige drift og forsatte udvikling af Community Centret.

Den samlede evaluering og vurdering af projektets malopfyldelse skete sdledes pa
grundlag af interviews med medarbejdere og ledelse, ‘scorecards’ udfyldt af medar-
bejdere og ledelse, et selvevalueringsseminar afholdt i Community Centret samt en
analyse af de forskellige former for registreringer og dokumentation af projektets
aktiviteter og resultater.

Helhedsvurderingen konkluderede, at der med den samlede indsats i projektperio-
den var taget et vaesentligt skridt i retning af at indfri ambitionerne om et lokalsam-
fundscenter, der pa grundlag af en tvaerfaglig og helhedsorienteret tilgang, og i teet
samspil med frivillige, arbejder for at styrke lokalsamfundet og understptte aktivt
medborgerskab. I forhold til involveringen af frivillige var der blevet udviklet en
model, som ville kunne bruges som varktej fremover. Der havde varet et hgjt aktivi-
tetsniveau, og der var blevet afholdt en lang raekke arrangementer og debatmgder pa
foranledning af borgerhenvendelser. Hvad angik samarbejdet mellem medarbejderne
var Community Centeret godt pa vej til at skabe ejerskab til en fzlles vision og et
faelles seet af vaerdier pa tveers af de tre institutioner. Det var i vid udstraekning lyk-
kedes at skabe et stgrre gensidigt kendskab til de forskellige fagligheder blandt med-
arbejderne, og der var sket et kompetencemassigt laft iser i forhold til Appreciative
Inquiry-metoden. Igennem de falles kurser var der skabt et felles fagligt sprog pa
tvaers af faggrupperne.

Generelt udtrykte medarbejderne tilfredshed med processen og et positivt syn pa
de nye arbejdsformer og arbejdsvilkar:

Nar jeg ser tilbage pa hele perioden, sa synes jeg, vi er kommet laengere, end jeg
havde forventet. Vi har opnaet mange resultater, selvom vi har vidt forskellige
udgangspunkter.

Jeg er blevet positivt overrasket - alt det Folkeinformation giver. [Mine forvent-
ninger er blevet] fuldstaendig indfriet - vi er gode til at hgre pa hinanden og gode
til at snakke meget.

Dog er der andre arbejdsbetingelser. Mere stgj.

Der vil fortsat vaere behov for at afsette tid og ressourcer til at konsolidere samarbej-
det i CCG, og det vil fortsat vaere en vigtig ledelsesmaessig opgave at “holden gryden
i kog”, som en medarbejder udtrykte det. Det var bl.a. vigtigt at de nye udfordringer
ikke oplevedes som negative stressfaktorer, men i stedet sds som positive laerings-
muligheder. Endelig var der med succes i lgbet af projektperioden blevet gennemfart
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en stgrre omindretning af Community Centeret, og der havde varet en hgj aktivitet
i forhold til formidling af Community Centret i faglige kredse.

SAMMENFATNING OG PERSPEKTIVERING
CCG er et eksempel pa, at folkebiblioteker kan blive en institutionel akter i lokalsam-
fundsopbygnings- og empowermentprocesser og bidrage til demokratisering, bedre
ressourceudnyttelse og kvalitetsudvikling af den offentlige sektor i tet samspil med
det civile samfund. Lokalsamfundscentre giver mulighed for synergieffekter ved, at
medarbejderne pa den ene side far en smidigere arbejdsdeling ved at arbejde pa
tveaers af faglige grenser, og pa den anden side oplever brugere en mere effektiv og
ligetil kontrakt med det offentlige system. Tvaersektorielle og civilsamfundsinddra-
gende fornyelser af CCG-typen kraever, udover ressourcer til udvikling, bade dedike-
rede professionelle og aktive frivillighedsmiljger. Desuden kraever det en politisk og
forvaltningsmaessig facilitering ovenfra. Alene det at blande funktioner og budgetter
fra forskellige forvaltnings/ressortomrader kan vare en administrativ barriere, der
kan vaere en hindring for at konsolidere og forankre en bred medborgerskabsmodel i
daglig drift. Nar et projekt som CCG har opndet en legitimitet skyldes det nok ikke
mindst, at der har vaeret et netvaerk af aktgrer, der har demonstreret praktiske re-
sultater i forhold til integration, aktivt medborgerskab og empowermentstrategier
i forhold et udsat og multikulturelt lokalomrade. Her har CCG's ‘synlighedsstrategi’
overfor det politiske og bureaukratiske niveau baret frugt og man har med en vis
gennemslagskraft faet markeret hvilken forskel projektet konkret har skabt.
Afslutningsvist vil vi pege pd, at man med CCG-projektet i baghovedet, kunne
habe, at kvalitetsreformen og den voksende kritik af New Public Management regimet
kan bane vejen for at sddanne tvaersektorielle og borger/frivillighedsinddragende
medborgercentre ikke lengere ses som eksotiske undtagelser. Tvaertom kunne man
habe, at det bliver tilsvarende organisationsformer, der satter en ny standard for
holistisk og borgerinddragende (herunder frivillige organiseringer) drift og innova-
tion af offentlig virksomhed. Udfordringen er ikke mindst, at det politiske og admi-
nistrative system efterhanden kan lere at handtere sadanne “Social Entreprengr”-
konstruktioner som maske ligefrem gnskvaerdige og fornuftige alternativer. I den
sammenhang ligger der saledes ogsa en vigtig udfordring i udvikling af fornuftige
dokumentations- og evalueringsvarktgjer, der giver mening bade for forvaltningsni-
veauet, de ansatte og borgerne. I artiklen har vi vist, at empowermentevaluering kan
udgere at sadant vaerktgj.

LITTERATUR
Andersen, John (red.) (2008): Ressourcemobiliserende beskaeftigelsespolitik — strate-
gier og erfaringer fra udsatte byomrdder. Roskilde Universitetsforlag.



Andersen, John, Martin Frandsen & Lone Hedelund (2008): ""... mehr als ‘bloR Bii-
cher’...” - die Bibliothek Gellerup - Vom ‘Buchcontainer’ zum Community Centre:
Ein Beispiel aus Danemark” i Hauke, Petra & Rolf Busch (2008): Briicken fiir Ba-
bylon: Interkulturelle Bibliotheksarbeit; Grundlagen — Konzepte — Erfahrungen. Bad
Honnef: Bock + Herchen (Bibliothek und Gesellschaft).

Andersen, John, Martin Frandsen & Lone Hedelund (2007): “From ‘book container
to community centre - Lessons from Community Centre Gellerup”. I Scandinavian
Public Library Quarterly, Volume 40, No.3 2007.

Andersen, J., & Frandsen, M. (2007b): “Fra bibliotek til lokalsamfundscenter: - eva-
luering af Community Center Gellerup” (nr1/07 udg.). (Research paper; 1/07).
RUC: Research Papers fra MOSPUS.

Bourdieu, Pierre & Wacquant, Loic J. D. (1996): Refleksiv sociologi- mdl og midler.
Hans Reitzels forlag, Kebenhavn.

Fetterman, David M. (2001): Foundations of empowerment evaluation. Sage

Fetterman, David M. & Abraham Wandersman (red.) (2005): Empowerment evaluation
principles in practice. Guilford Press.

Hauke, Petra & Rolf Busch (2008): Briicken fiir Babylon: Interkulturelle Bibliotheksar-
beit ; Grundlagen - Konzepte — Erfahrungen. Bad Honnef: Bock + Herchen (Biblio-
thek und Gesellschaft).

Hulgard, Lars (2007): Sociale entreprengrer. En kritisk indfering. Hans Reitzels For-
lag.

Hegsbro, Kjeld & Olaf Rieper (2001): Formativ Evaluering. I Dahler-Larsen, Peter &
Hanne Kathrine Krogstrup (red.) (2001): Tendenser i evaluering. Syddansk Univer-
sitetsforlag.

Kretzmann, Jody & Susan Rans (2005): The Engaged Library — Chicago Stories of Com-
munity Building. Chicago: Urban Libraries Council.

Krogstrup, Hanne Kathrine (2001): Brugerinddragelse i evaluering - top-down og
bottom-up perspektiver. I Dahler-Larsen, Peter & Hanne Kathrine Krogstrup (red.)
(2001): Tendenser i evaluering. Syddansk Universitetsforlag.

Krogstrup, Hanne Kathrine (2003): Evalueringsmodeller. Viborg: Systime.

Putnam, Robert D., Lewis Feldstein & Donald J. Cohen (2003): Better Together: Re-
storing the American Community. New York: Simon & Schuster

Winter, Sgren (2001): Implementeringsforskningen og dens relation til evaluering. I
Dahler-Larsen, Peter & Hanne Kathrine Krogstrup (red.) (2001): Tendenser i evalue-
ring. Syddansk Universitetsforlag.

73



74

Martin Frandsen, ph.d.-studerende, Roskilde Universitetscenter.
Kristian Delica, ph.d.-studerende, Roskilde Universitetscenter.

John Andersen, professor, Roskilde Universitetscenter.
E-mail: johna@ruc.dk




MONOPOL ELLER MANGFOLDIGHED

OM MARKEDSVILKAR, SKALTALER 0G FRIVILLIG SOCIAL INDSATS
— SET GENNEM DE FRIVILLIGES OPTIK

THORKIL VESTERGAARD-HANSEN

P& tvaers af politiske opfattelser er der store forventninger til det frivillige sociale
arbejde (civilsamfundet) og den tredje sektor (non profit), i forhold til udferelse og
lgsning af sociale opgaver og problemer man finder i velfeerdssamfundet.

Den tredje sektor udfordres i stigende grad af udbud pa arbejdsopgaver og dermed
af en snigende markedsggrelse af det sociale arbejde. Hertil kommer de @gede krav
om dokumentation fra de sociale foreninger, der modtager offentlige midler til at
udfgre opgaver indenfor hele spektret af socialt arbejde. Den frivillige sociale sektor
befinder sig dermed i en helt ny og udfordrende situation.

Oprindelig var det de frivillige sociale og velggrende organisationer, der skabte det
meste af det, der i dag forstas ved social service og opgavelgsninger, det vi forstdr
ved det moderne danske velferdssystem. Den frivillige indsats blev sa stor en suc-
ces, at den narmest blev en del af det offentligt finansierede system. Man kom med
i lovgivningen og udviklingen endte med ret til driftsoverenskomster, der omfatter
de kommunalt og amtslig drevne institutioner. Denne udvikling kunne man kalde en
kommunalisering af det frivillige arbejde.

De frivillige sociale organisationer kom mere og mere til at ligne de kommunale og
omvendt. Men den frivillige sociale sektor er dog, pa trods af denne tendens, stadig
en meget differentieret storrelse. Her finder man alt fra enkeltmandsinitiativer til
store landsdaekkende organisationer med mange forskellige opgaver og institutioner.
Det gelder lige fra enkle foreningsstrukturer til store fonde med flere tusinde af
ansatte og med bestyrelser og ledelser, der bestar af alt fra idealistiske borgere til
hgjt ‘professionelle” aktgrer. Her er der tale om en stor variation i veerdier og mal,
der i forskellighed sikkert overgar mangfoldigheden i det private erhvervsliv. Dermed
reprasenterer den frivillige sociale indsats en reel valgmulighed for borgerne. Offent-
lig eller frivillig og privat, alle er dog underkastet de samme krav om evaluering og
dokumentation, ogsa nar vi taler om beskedne tilskud pa 100.000 kr.

Man kan i den forbindelse sparge sig selv om man ikke - set i lyset af kravet om
dokumentation, markedsvilkar og risikovillighed - kan forsta tilskud fra statens for-
skellige puljer som vaerende i udbud, hvad enten de er mere eller mindre permanente
som fx PUF puljen, eller er et nyt politisk tiltag som eksempelvis “Fzlles Ansvar II"?
Realiteten er under alle omstendigheder sddan, at organisationer - store som sma,
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her konkurrerer med hinanden, og i det sidste tilfaelde ogsd med Kommunerne, om
midler til deres projekter.

I konkurrencen ser det ud til, at det lykkes kommunerne at fa de flest tilskudsmid-
ler. Det gor de formentlig pa grund af deres ‘validitet’ uagtet, at bade Kommuner og
frivillige organisationer benytter sig af de selv samme kompetencer og medarbejdere!
Mange af disse medarbejdere indenfor den sociale sektor ‘skifter’ jo fra den ene form
for organisation til den anden. Og med mit mangearige kendskab til offentlige og
private organisationers virke pa det sociale omrade, der kan jeg faktisk ikke se nogen
faglig forskel i indsatsen. Kun en bureaukratisk.

MEN LAD 0S HOLDE OS TIL ERKLAREDE UDBUD

Hvis man ser pa den offentlige sektor og pa de politikere og embedsmand, der styrer
og er med til at definere og forvalte rammerne for den sociale indsats, frivillig som
offentlig - hvor entreprenante og risikovillige er de egentlig, nar det kommer til
stykket?

Stiller vi spgrgsmélet pa denne made, skurrer det ofte i grerne. Hvorfor egentlig?
P4 den ene side er der jo en klar politisk forventning om, at civilsamfundet og den
tredje sektor i stgrre grad skal ind og lgse de sociale problemer. Pa den anden side
oplever civilsamfundet og de frivillige, af uforklarlige grunde, en stgrre modstand fra
det offentliges side.

Men hvad er problemet egentligt? Vi, der legger gre til de politiske skaltaler om
“frit valg, mangfoldighed pa det sociale omrdde, mere civilt engagement, tredje sek-
tor pa banen” kan ikke fa skatalerne til at harmonere med den virkelighed vi dagligt
star i, nar det geelder adgang til de gkonomiske ressourcer. Skaltalerne burde jo sti-
mulere og bane vejen for et langt sterre udbud af tiltag og lesninger af sociale pro-
blemer fra civilsamfundet og den tredje sektors side. Alligevel fgler denne sektor sig
presset pa alle fronter. Det spargsmal vil jeg belyse under falgende overskrifter:

a. Hvad er udfordringerne for velfaerdssamfundet i dag set i forhold til sikring af
mangfoldighed?

b. Fra gammel til ny velfaerd. Hvad skete der?

c. Den pgede kompleksitet i vores samfund - hvilken rolle spiller den for fremtidens
sociale opgaver?

Formalet er at tegne et billede, der kan belyse, hvad det er for udfordringer og mu-
ligheder den offentlige sektor og den tredje sektor star over for i forhold til at forsta,
acceptere og samarbejde med hinanden, sa alle aktgrer kan handtere og lgse de so-
ciale udfordringer, vi kan se tegne sig ved begyndelsen af dette artusinde.



HVORFOR HAR VI BRUG FOR MANGFOLDIGHED PA DET SOCIALE OMRADE?

Er det overhovedet ngdvendigt at involvere civilsamfundet og den tredje sektor i
lgsningen af sociale problemer? Eller ma vi bare konstatere, at den form for opgaver
bedst kan overlades til et offentligt monopol, som mange indenfor den offentlige
sektor dbenbart giver udtryk for i disse &r? Hvilken mening giver det at involvere den
tredje sektor i lgsningen af sociale problemer i Danmark?

Det overrasker n@ppe nogen, at jeg svarer positivt pa det spergsmal. Jo, det giver
i hgj grad mening. Godt nok er de sociale problemer i dag, meget anderledes end de
var for 100 ar siden, men i dagens Danmark er der stadig sociale udfordringer, som
det giver god mening, at private og frivillige tager sig af at lgse, at de ser et alter-
nativ, et ‘offentligt monopol’ pa de sociale opgaver.

Det at vaere menneske i dagens velfeerdssamfund er forbundet med mange udfor-
dringer for det enkelte individ. Sammenligner vi med den sociale situation for 100 ar
siden, da var den store udfordring basal og eksistentiel ngd, at finde husly og brad
pa bordet. I dag er dagsordenen en anden, hvor det er social isolation, som fylder
meget. For 100 ar siden agerede vi i en dansk andedam. I dag er vi en del af et glo-
baliseret samfund. Det kan vi se pa klientellet, der ops@ger vaeresteder og herberg.

DOKUMENTATION OG BUREAUKRATISERING

Der er en staerk tendens til, at alle tiltag pa det sociale omrade skal dokumenteres og
evalueres i forhold til nyttevaerdi og effekt. Det truer med at satte helt andre veerdier
i fokus for det sociale arbejde. Men derfor er det stadig en utrolig vigtigt opgave, at
vi fastholder humanistiske og medmenneskelige vaerdier og menneskesyn midt i den
evalueringskultur, som vi er ved at bygge op og gradvist bliver en del. Derfor finder
jeg det szrdeles bekymrende, hvis det offentlige monopol pa sociale opgaver bliver
sa eneherskende, at det begraenser borgernes mulighed for at en stgrre variation i
tilgangen til netop deres problem og livssituation, nar det gzlder mgdet mellem
menneske, behov og forslag til modeller for afhjaelpning og l@sninger.

FRA GAMMEL TIL NY VELFARD
For nogle ar siden laste jeg i Mandag Morgen om velferdsbevaegelsens udvikling. Her
fandt jeg en interessant figur (se naeste side), som jeg vil gennemga i det falgende.

I Mandag Morgens undersggelse blev forandringen i tilgangen til velferden de
seneste artier gennemgaet. Det er her centralt at forsta, at vi har et billede, et bag-
teppe bag os, nar vi kigger pa, hvad det er for udfordringer som vi i den tredje sektor
star overfor, ndr vi skal se pa lgsningen af sociale problemer.

Hvis vi kigger pa hvordan velferdssamfund var indrettet tidligere, s& havde bor-
geren typisk rollen som klient. Den velferd borgeren kunne modtage, blev typisk
leveret fra institutioner som daginstitutioner eller plejehjem. Det offentlige fordelte
og finansierede sa med de ngdvendige midler for, at opgaverne kunne lgses, om det
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sa var den tredje sektor eller det offentlige selv, der patog sig opgaven. Den of-
fentlige styring var et “top-down hierarki’, men det betad egentlig ikke sa meget for
den tredje sektor, der dengang var en respekteret og ligevaerdig leverandgr med de
offentlige aktgrer.

Ser vi pa dagens velfaerd, er situationen helt anderledes indrettet. I dag betragtes
borgeren som ‘en kunde’ til den velfaerdsvare, der udbydes af bgrnehaven, plejehjem
eller andre institutioner. Det offentliges rolle defineres som en producent, der agerer
pa markedsvilkar og hvor det offentliges velferdsydelse er i en benhard konkurrence
med modparten, der typisk er civilsamfundet og den tredje sektors non-profit institu-
tioner. Maden, som den offentlige sektor altsa styrer velfaerden pa, er ved hjzlp af de
traditionelle markedsmekanismer og med alt hvad der deraf falger, nar det offentlige
selv indtager en monopolposition som udbyder og tilbudsgiver, og hvor det offentlige
har en markedsandel pa mere end 78-80% af de ydelser, som leveres pa det sociale
omrade. Som ‘non-profit-organisationer’ har vi endnu ikke rigtig fattet dette paradig-
meskifte og, at der nu skal ageres efter markedsvilkdrenes spilleregler og med en of-
fentlig monopolist pa banen. Derved bliver den tredje sektor alt for nemt mangvreret
ud i kulissen eller ‘on and off’ pa banen nar det galder de sociale opgaver.

Det er dette "bagteppe og paradigmeskifte’, med skiftet fra gammel velfeerd til da-
gens velferd, vi skal have for gje, nar vi taler om, hvilke udfordringer vi star overfor
for i civilsamfundet og den tredje sektors engagement i de sociale opgaver.

I den gamle velferd indtog den tredje sektor rollen som den ydmyge, der ind-
ordnede sig i forhold til de krav, det offentlige stillede i driftsoverenskomster m.m.



Men det beted egentlig ikke noget afgerende, for begge parter levede i en lykkelig
symbiose med den offentlige sektor. Dagens velferdssamfund er som naevnt indrettet
pa helt andre praemisser med benhard konkurrence mellem aktgrerne. Men her savner
vi en erhvervsmaessig beskyttelseslovgivning, sa som f.eks. konkurrencelovgivningen,
som vi kender fra erhvervslivet, der kunne gardere os mod, at der er frit slag for den
offentlige sektor til at mishruge sin monopolsituation i forhold til den tredje sektor.

Som i et hvert andet marked uden regulering er det de ra markedskraefter, der dikte-
rer, at en monopolsituation kan misbruges til at styre markedet og til at erobre dele af
markedet fra mindre og svagere aktgrer, som her er civilsamfundet og den tredje sektor.
Fra den tredje sektors side har vi i mange sammenhange gjort lovgiverne opmaerk-
somme pd dette problem og den utidssvarende lovgivning vi har pa det sociale om-
rade, hvor der pa ingen made er taget hgjde for markedsggrelsen af omradet og den
ulige konkurrence, der er fglgen for den tredje sektor, som leverandgr pa det sociale
omrade. Det har desveerre ikke vaeret muligt at vinde grenlyd eller politisk vilje til at
tage ansvar for at lgse dette problem.

Nar jeg i indledningen til denne artikel spgrger, hvor entreprenante og risikovillige
politikerne og embedsmandene egentlig er for at redefinere og forvalte rammerne
for den sociale indsats og arbejde, sa er mit nedsldende svar, at de nok er mest
entreprenante og risikovillige, nar det galder om at udvikle det offentliges monopo-
lisering og dermed deres egen kontrol over indsatsen. Men fra den tredje sektor side
skal vi nok ikke vente, hverken velvilje eller indsats nar det galder vores behov og
pnsker. Hvorfor skulle de dog vaere entreprenante eller risikovillige, nar det gzelder
om at udvikle og styrke civilsamfundets og den tredje sektors evne til at ga ind og
matche lgsningen af de sociale opgaver? Enhver, der har arbejdet bare en smule med
markedsmekanismerne ved, at det vil svare til at seette ulven til at vogte gaes eller
at fange fisk i Sahara. Det er det fundamentale dilemma for tredje sektors indsats pa
det sociale omrade i dagens velferdsstat.

KOMPLEKSITETEN

Det er trist, at udviklingen og markedsggrelsen af den offentlige og sociale sek-
tor har faet den konsekvens, at det har skabt en modsatning mellem to parter,
der burde veare allierede om indsatsen for at lgse de sociale problemer. Men det
er ogsa forstemmende, at bade folketing og politikerne ikke allerede for lang tid
siden har taget konsekvensen af den markedsggrelse, der har fundet sted indenfor
den offentlige sektor og sikret, at der blev skabt nogle ordentlige rammebetingel-
ser for civilsamfundets og den tredje sektors ageren pa dette omrade og, at poli-
tikerne spiser os af med skaltaler ved festlige lejligheder om vigtigheden af “det
civile engagement” pd det sociale felt. Hvis folketing og politikere virkelig mente
noget alvorligt, med det de udtaler, at de gerne ser flere aktgrer til at varetage de
sociale opgaver end den offentlige sektor, ja sa var lovgivningen sikkert blevet an-
dret og justeret for lengst. Og sa var der sikkert blevet sat en reel stopper for, at
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den offentlige sektor og kommunerne, som de stgrste monopolvirksomheder i Dan-
mark, agerer som i en Wild West film om livet pa praerien, hvor mangel pd lovgiv-
ning og regulering giver frit slag for at monopolistisk adferd uden restriktioner. Det
ville sikre plads til andre aktgrer pa “markedet” for velferdsydelser og social indsats.
Personligt har jeg tit undret mig over dette forhold. I mit stille sind har jeg tenkt p3,
om vore politikere og folketing ikke tar eller gnsker at pille ved det offentliges mono-
pol pa velfeerd og social indsats? At de, trods skaltalerne, bare ikke ter sige det hgjt?

EN FREMTID UDEN ENEVALDE

Som en sidste overskrift i deres undersggelse havde Mandag Morgen i afsnittet om ny
velfaerd, hvor borgerens rolle i den fremtidige velvaerdsbevagelse er karakteriseret ved
at vaere medborger, at velfaerden er en proces og at det offentliges rolle er at vaere
inspirator og investor. Styringsmaden er, at det offentlige understgtter netvaerk. Vaek
er den offentlige monopols mange dilemmaer og kasketter i form af at vaere bade ud-
byder, kontrollant og tilbudsgiver pa sociale ydelser i konkurrence med andre aktarer.

Dette paradigme ville for mig at se vaere den rigtige indretning af en fremtidig
velfaerdsstat, for det vil understgtte og sikre, at velfeerdsopgaverne lgses med den
mangfoldighed af tilbud og veerdier, som i langt hgjere grad kan tilpasse individuelle
gnsker og behov i en kompleks og global tidsalder.

Men det vil kraeve et fundamentalt opggr med den nuvaerende sociallovgivning, der
reelt sikrer monopolisering og beskyttelse af den offentlige og kommunale indsats og
den betankelige sammenblanding af det offentliges rolle som udbyder, kontrollant
og tilbudsgiver pa sociale ydelser i konkurrence med andre.

Der er ingen tvivl om, at det er forbundet med et tabu at se pa en sa grundleeg-
gende indretning og forandring af vores velferdsstat og dens institutioner, ndr det
gelder noget sa centralt som det kommunale monopol. Denne indretning har sin rod
tilbage i enevaldens tid, og den star i sterkt konflikt med princippet om magtens
tredeling og de differentierede behov i vores moderne samfund, men lovgivningen og
indretningen passer fint til en tid med en enevaldig konge. Hvis denne situation for
alvor skal @ndres, sa er det ngdvendigt at mobilisere politiske krefter, der har mod
og vilje pa at kulegrave omradet.

Hvis ikke det sker, sa ma vi nok se i gjnene, at det ogsa i de kommende bliver ved
lofterne i skaltalerne, nar det drejer sig om at stgtte civilsamfundet og den tredje
sektors indsats og betydning, eller for den sags skyld andre private leverandgrer i
lgsningen af tidens sociale problemer. Vi vil fortsat skulle leve med modstand fra
embedsmand og politikere. Den kan antage mange ansigter, men dybest set siger de
alle det samme, nemlig, at det offentlige og kommunale forsat skal have monopol pa
den sociale indsats.



SAMMENFATNING OG POLITISKE ANBEFALINGER

Historisk set har udviklingen i mange lande vist, at monopolisering af den sociale
indsats, det vaere sig som offentlig eller privat, ikke har fremtiden for sig. Det inde-
barer nemlig ofte en legitimering af manglende kvalitet og konkurrencedygtighed,
ikke mindst ndr det geelder et unuanceret syn pad verdi og effektivitet for de men-
nesker, der havde brug for hjzlp eller ydelser, som gerne skulle vaere baret af omsorg
og medmenneskelighed frem for teknokratisk kulde og kynisme.

Samlet set stér vi derfor overfor flere udfordringer, hvis vi for alvor skal se det civile
samfund og den tredje sektor som aktgrer i lgsningen af de udfordringer, det moderne
Velfeerdsdanmark star overfor. Desuden er det ngdvendigt med et radikalt opger med
den nuvzrende lovgivning pa det sociale omrade, og som et tredje og ligesa vigtigt
skridt er det at erkende, at nar det gzlder indretning og a&ndring pa det sociale om-
rade, sa skal der vaere ligevaerdighed mellem den offentlige og den tredje sektor, sa vil-
karene kan sammenlignes med dem, der galder for det private erhvervslivs omrdde.

Hvis vi vil fremme dette mal, sa er det det ngdvendigt at understgtte civilsam-
fundet og den tredje sektor institutionelt i form af eget ministerium. Kulturen og
erhvervslivet har hver deres ministerium, men det sociale omrdde med den tredje
sektor og det civile samfund har ingenting, men optrader blot som en marginaliseret
gruppe uden tilknytning eller fast forankring hos en ministeriel partner.

Hvis man virkelig vil vise os politisk handlekraft, sa vi i tredje sektor kan se og
marke det sammen med kommuner, erhvervsliv og det omgivende samfund, sa vil jeg
for alvor begynde at tro pa, at vi vitterligt har et Folketing bemandet med politikere,
der mener det de giver udtryk for. Nemlig, at de @nsker at civilsamfundet og den
tredje sektor spiller en hel anden og central rolle pa det sociale omrade.

Thorkil Vestergaard-Hansen, Forstander for Mandecentret.
E-mail: tvh@fundamentet.dk
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FRA HARDCORE BUSINESS TIL HEARTCORE BUSINESS

- OM HVORFOR CSR 0G SOCIALT ENTREPREN@RSKAB
IKKE NGDVENDIGVIS ER DET SAMME

TANIA ELLIS

Sociale entreprengrer og kommercielle virksomheder med et samfundsengagement
(CSR) navigerer imellem at tjene godt og gore godt. Men de har forskellige mdl og be-
veeggrund og dermed forskellige tilgange til at skabe skonomisk og social vaerdi. Begge
har dog brug for hinanden, uanset om de er sat i verden for at tjene penge eller for
at redde den. Efterhdnden som de to praksisfelter videreudvikler sig, vil det imidlertid
blive svaerere og svarere at skelne CSR og socialt entreprengrskab fra hinanden.

Socialkapitalismen er i gang med at ggre sit indtog. For de frie markedskrafter har
vist sig ikke at vare baredygtige. 0g det vi oplever lige nu, er derfor et opger med
snaver profittaenkning og forazldede finansielle institutioner. Finanskrisen er et ngd-
vendigt sammenbrud, som giver mulighed for at satte nye spilleregler pa den gkono-
miske dagsorden. En ny dagsorden, som bringer ressourcemangel, social ulighed og
truslen fra global opvarmning ind i kernen af den globale gkonomi. Det mener den
britiske businesstanker, bestsellerforfatter og stifter af den anerkendte konsulent-
virksomhed SustainAbility, John Elkington.!

Ifelge Elkington er det muligt at skrue en markedsdreven model sammen, som
bade skaber profit samtidig med, at der fokuseres pé fx l@sning af klimaproblemer og
inkludering af udviklingslandenes fattige i gkonomien. Og inspirationen dertil? Ja,
den skal ifglge Elkington hentes hos de sdkaldt “sociale entreprengrer”.

At kapitalismen er ved at fa et nyt og mere socialt ansigt, kan nasten ikke illu-
streres bedre end med Bill Gates, en mand som i arevis har vaeret kendt som stifter af
Microsoft og som én af verdens yngste og rigeste milliardeerer - og som nu er ved at
vere lige sa kendt som venturefilantrop og stifter af Bill & Melinda Gates Foundation,
som forvalter en formue pa over 170 milliarder kroner til brug for sygdomsbekaem-
pelse i udviklingslande.

I &r gjorde Gates sig i det internationale erhvervsmagasin TIME til talsmand for
creative capitalism - en inkluderende made at tanke forretning pa, som gor det
muligt at udbrede fordelene og goderne ved traditionel virksomhed til at forbedre
livskvaliteten for blandt andet de 1,1 milliard mennesker, som lever for mindre end
1 dollar om dagen.

Ikke ved at tale til virksomhedernes moral og opfordre dem til at engagere sig i
filantropiske tiltag, men ved at give dem gkonomiske incitamenter for at anvende
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deres forretningsekspertise pa nye mader. Med andre ord at lade dem skabe innovati-
oner, der er skreeddersyet til verdens fattigstes behov pa en made, sé virksomhederne
ogsa kan tjene penge pa det.?

Elkington og Gates er blot to illustrative eksempler pa, hvordan den industrielle
logik, hvor profit var bade mal og middel og fulgte forretningsmantraet “show me
the money”, er ved at blive erstattet med en ny forretningslogik, der falger mantraet
“doing good and doing well”.

For den tid er forbi, hvor virksomheder blev sat i verden for at tjene penge til sine
ejere, mens det offentlige og engagerede borgere varetog samfundets interesser. I
dag er billedet mere kompleks, og kravene fra omverden nogle andre. Verden er blevet
mindre, effekten af vores ubaredygtige handlinger mere synlige, og bevidstheden om
dette hgjere end nogensinde. Veaerdier som etik, ansvarlighed, mening og bzredygtig-
hed er derfor i gang med at gere deres indtog overalt i samfundet.

Dette har i praksis skabt et pres udefra fra NGO’er, forbrugere, investorer, regerin-
ger og internationale organisationer, som gennem de sidste 10-15 ar har havet for-
ventningerne til virksomhederne om at vare ansvarlige medspillere og bidragydere til
den verden, de opererer i. Men det har 0gsa skabt et pres indefra fra en ny type ledere
og medarbejdere, som gnsker at benytte deres kompetencer i ogsa en social kontekst,
frem for en ren gkonomisk. De gnsker ikke at sta i en situation, hvor de bliver tvunget
til at ga pa kompromis med deres indre veerdier, fordi kravene om udbyttemaksimerin-
gen er sa store, at de er ngdt til at sette virksomhedens interesser over samfundets.
De gnsker at arbejde i overensstemmelse med deres indre vaerdier og at realisere sig
selv ved at ggre en meningsfuld forskel for bade sig selv og andre.

I globaliseringens tidsalder er der saledes ikke lengere tale om et valg mellem
enten den kapitalistiske eller den socialistiske tankegang. Nu handler det om at fa
bade gkonomi og humanisme til at gd hdnd i hdnd - uanset om man er sat i verden
for at redde den, eller for at tjene penge. Den socialkapitalistiske forretningsmodel -
eller det som Bill Gates kalder for creative capitalism - er med andre ord i fuld gang
med at ggre sit indtog.

Sa i dag finder vi pa den ene side strategiske kebmand, der tjener penge pa so-
cial ansvarlighed. Og pa den anden side finder vi aktivister og ildsjele i jakkesat,
som bruger profit som et middel til at tjene menneskers behov og fremme en positiv
samfundsudvikling.

For forretningsfolkene har faet gjnene op for, at der er penge at hente ved at ind-
arbejde samfundsansvarlighed som en del af deres forretningsstrategi. De kalder det
for corporate social responsibility (CSR). Mens humanisterne har erkendt, at brug af
markedsmetoder giver dem mulighed for at skabe endnu mere social vardi. De kalder
sig for sociale (business) entreprenprer eller socialekonomiske virksomheder. Begge
navigerer saledes i spandingsfeltet mellem at tjene godt og at g@re godt. Men har
forskellige mal og bevaeggrunde for at ggre det. Efterhanden som de to praksisfelter
videreudvikler sig, vil det imidlertid blive svaerere og svaerere at skelne de to fra
hinanden.



DEN SOCIALE BUSINESS ENTREPREN@R

Sociale entreprengrer har en klar social mission, der kan spande over alt lige fra
bevarelse af miljget, reduktion af fattigdom og beskzftigelse af udsatte grupper til
fremme af uddannelse og sundhed eller indkvartering af hjemlgse.

De ser samfundets problemer som en platform for udvikling af nye samarbejds-
strukturer, nye involveringsformer, nye produkter og serviceydelser, og ikke mindst
nye forretningsmodeller. For i deres bestrabelser for at skabe social vaerdi bryder de
ofte med etablerede strukturer, logikker og overbevisninger. Og baner pa den made
ofte vej for innovative l@sninger, som lgser samfundsproblemer og mgder menneskers
behov, som markeder, organisationer og institutioner ikke tidligere har formaet at
tilfredsstille. De skaber med andre ord social innovation.

I praksis opererer sociale entreprengrer med tre forretningsmodeller®:

1. "Nonprofit ventures” - 100 % ekstern finansiering gennem fx donationer, sponso-
rater, offentlige stgttemidler.

2. "Hybrid nonprofit ventures” — miks af ekstern finansiering + egen indtjening fra fx
salg af egne produkter, ydelser.

3. "Social business ventures”- 100 % egen indtjening for selv at kunne dakke alle
omkostninger + eventuelt ogsa for at generere et overskud.

Det er den anden og tredje forretningsmodel, som mange sociale entreprengrer stre-
ber efter. For selvom de er drevet af at ville skabe vardi for samfundet, er skonomi
blevet en stadig vigtigere dimension af deres virke.

Mange af dem har ganske enkelt erkendt, at egen indtjening er lig med stgrre uaf-
hengighed - og dermed muligheden for at kunne udgve endnu mere social mission.
De bliver til sociale business entreprengrer, der skaber socialekonomiske virksomhe-
der, som kan besta af forskellige juridiske enheder lige fra erhvervsdrivende fonde,
kooperativer, selvejende institutioner og foreninger til A/S og ApS.

Moderne sociale entreprengrer bevaeger sig med andre ord i dag i spaendingsfeltet
mellem offentlig, privat og civil sektor. Offentlig, fordi de ofte skaber nye velfards-
lgsninger, civil fordi de har en social mission og er vardibaserede ligesom NGOer og
frivillige organisationer, og privat fordi de ogsa i mange tilfaelde tjener egne penge.

Derfor kan man ogsa se dem omtalt som alt lige fra "4. sektor virksomheder”,

"o

“nonprofits for profit”, “businesses that are not-only-for-profit” og “for benefit busi-

"o "o

nesses” til “double bottom line businesses”, “values-driven enterprises”, “social en-
terprises”, “social purpose ventures” eller “socialgkonomiske virksomheder”.

For den sociale entreprengr har indtjeningen imidlertid kun reel vardi, hvis der i
sidste ende ogsd kommer en social effekt ud af indtjeningen - om det sa er i form af
forbedret livskvalitet til hjemlase, aktiv beskaftigelse af socialt udsatte grupper, in-
volverende zldrepleje eller et renere miljg. Her maler man sin succes i “social return
on investment” (SROI). Derfor geninvesteres et eventuelt overskud ogsa typisk helt

eller delvist i virksomheden eller for at stgtte andre samfundsnyttige formal.
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En af de forste - eller i hvert fald mest kendte - sociale entreprengrer, der bevaege-
de sig ind i dette krydsfelt mellem gkonomi og humanisme, er britiske Anita Roddick,
den nu afdgde ophavskvinde til den i dag verdensomspandende kosmetikkaede The
Body Shop. Da Roddick abnede sin fgrste forretning i 1976, havde hun et klart mal:
Forretningen skulle vaere socialt ansvarlig, etisk funderet, og skulle give overskud.
Butikkens medarbejdere skulle behandles ordentligt og butikkens produkter helt ud i
yderste led produceres under forsvarlige vilkar.

Roddicks motiv for at starte The Body Shop var idealisme, og forretningen er
gennem drene blevet brugt som lgftestang for sociale forandringer. For eksempel i
form af kampagner i butikkerne mod dyreforseg, vold mod kvinder, udryddelsen af
regnskov etc. Dengang var det en banebrydende médde at tanke forretning pa. I dag
er denne praktik sat pa formel og hedder corporate social responsibility (CSR).

Et andet eksempel er den egyptiske landshrugsvirksomhed SEKEM, som blev grund-
lagt i 1977 pd 70 hektar grken, 60 km uden for Cairo. Stifteren Ibrahim Abouleish
havde en baredygtighedsvision og intet mindre end en 200-érs strategi, der bygger
pa antroposofiske principper (helhedsforstaelse om mennesket). I dag har virksom-
heden 2000 ansatte, og de dengang golde grkenarealer er forvandlet til 2.000 hektar
jord, fordelt pa 150 biodynamiske landbrug. De producerer frugter, grentsager, na-
turmedicin og tej til videresalg i mere end 8.000 butikker i bade Egypten, Europa og
USA. I 2003 modtog Ibrahim Abouleish den Alternative Nobelpris som anerkendelse
for det, som juryen kaldte for “det 21. arhundredes sunde forretningsmodel”.

I Danmark har vi ogsa en raekke eksempler pa sociale (business) entreprengrer, som
har valgt at operere med enten hybrid forretningsmodellen eller den sociale business
venture model. For eksempel Projekt Virksomhed Vollsmose, der med indledende stgt-
te fra EU’s Socialfond driver den erhvervsdrivende fond Vollsmose Enterprise i et bo-
ligomrade med sarlig hej grad af sociale problemer. Virksomhedens formal er at sikre
varig beskeftigelse for flygtninge og indvandrere og socialt marginaliserede samt at
udvikle jobnicher for kvinder, der har stor risiko for at blive permanent udstgdte fra
arbejdsmarkedet. Mélet er pa sigt at blive gkonomisk selvbaerende.

Socialt entreprengrskab kendetegnes altsa ved tre dimensioner: Social forandring
og vardiskabelse som mal samt henholdsvis innovativ problemlgsning og gkonomi
som midler til at opna dette.

Et andet efterhanden skoleeksempel pa en social business entreprengr er Muham-
mad Yunus, bangladeshisk gkonomiprofessor, ophavsmand til mikrolan og stifter af
Grameen Bank. Han har vendt den gamle forretningslogik, og betragter ikke Grameen
Bank og mikrolan som velggrenhed, men som business. Men der er tale om business
med en social malsetning, der handler om at hjalpe folk ud af fattigdommen.

For den sociale business entreprengr - som individ, organisation eller virksomhed
- er gkonomi og markedsmetoder med andre ord et middel til at fremme det sociale
formal. Og veerdi geres op pa andre mader end i rene gkonomiske termer. Markedsme-
kanismerne bruges til at arbejde for mennesker, ikke omvendt.



Den fundamentale forskel pa den sociale (business) entreprengr og business entre-
prengren er saledes, at mens den gkonomiske bundlinje altid har fgrste prioritet hos
den kommercielle virksomhed, kan den hos den socialgkonomiske virksomhed hgjst
sidestilles med den sociale eller miljgmaessige bundlinje - den kan aldrig ga foran.

Tabel 1. Arketypen pd en business entreprengr og en social entreprengr

Den sociale entreprengr Business-entreprengren

Organisationen bygger pa en social mission | Organisationen bygger pa en gkonomisk

("hjeelpe andre”). mission (“tjene penge”).

Dakker sociale behov / samfundsbehov. Dzkker pkonomiske behov / kommercielle
behov.

Skaber menneskelig velfaerd. Skaber gkonomisk velfaerd.

Socialt-dreven, nastekaerlig dimension, Profit-dreven, kommerciel dimension,

sans for retferdighed. sans for forretning.

Profit betragtes som et middel til at indfri Profit betragtes som et mal i sig selv. Skal

det sociale mal. Skal sikre gkonomisk sikre ejerens gkonomiske velfeerd.

selvstendighed.

Vaekstkriterier: baeredygtig vaekst. Vaekstkriterier: vaekst for vaekstens skyld.

Vardi males gennem social effekt Verdi males gennem gkonomisk indtjening

"Social return on investment”. "Financial return on investment”.

Hele eller dele af profit geninvesteres i Profit gér til ejere / aktionzerer.

organisationen eller i nye sociale projekter.

Markedsmuligheder benyttes til at Markedsmuligheder benyttes til at

imgdekomme sociale behov. imgdekomme kommercielle behov.

Kilde: Ellis, Tania (2006), De Nye Pionerer, Jyllands-Postens Forlag

DEN SAMFUNDSANSVARLIGE VIRKSOMHED

Overfor den sociale entreprengr finder vi altsa business entreprengren - den kom-
mercielle virksomhed - som har til formal at tjene penge. Men som i globaliseringens
tidsalder nu ogsa arbejder med en social og/eller miljgmaessig dimension i erkendelse
af, at det er ngdvendigt at leve op til omverdenens krav om samfundsansvarlighed,
for overhovedet at kunne drive sin forretning.

Som det foregaende eksempel med Body Shop illustrerer, har der lenge veeret
virksomheder, som frivilligt har arbejdet med at integrere sociale og miljsmassige
hensyn i deres forretningsaktiviteter i taet interaktion med deres interessenter - det
som i dag bliver defineret som corporate social responsibility (CSR).* Det der er nyt er
altsa, at CSR med tiden er blevet et forretnings- og brandingparameter, der skal sikre
virksomheders konkurrencekraft og levedygtighed.
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Saledes er antallet af verdens stgrste virksomheder, der opererer med ikke-finan-
siel afrapportering, naesten tredoblet i lgbet af det sidste arti.> Ligesom tre ud af
fire danske sma til mellemstore virksomheder allerede med samfundsansvarlighed i
en eller anden form®.

Der kan vare tale om alt lige fra ansvarlig leverandgrstyring, produktmarkninger,
forureningsforebyggelse og sponsorater til en ansvarlig beskaftigelsespolitik, dona-
tion af frivillig arbejdskraft til velggrenhedsorganisationer eller partnerskaber med
eksterne interessenter i forbindelse med udvikling af nye produkter og ydelser.

Arbejdet med CSR skaber - ifplge praktikerne selv - vaerdi pa en razkke forskellige
mader, eksempelvis’:

¢ Differentiering i forhold til konkurrenterne.

e Bevarelse eller forbedring af virksomhedens omdgmme.

¢ Tiltreekning og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft.

e Opfyldelse af krav og forventninger fra kunder og samarbejdspartnere.

e Udvikling af nye produkter, maske endda med mulighed for at tage en hgjere pris.

® Adgang til nye markeder og kundesegmenter.

® (get operationel effektivitet pa grund af besparelser i forbindelse med fx reduce-
ret sygefraver, reduceret personaleomszatning, energireduktion eller affaldsmini-
mering.

Alt dette er med til at skabe en positiv indvirkning pa virksomhedernes gkonomiske
resultat. En undersggelse fra Goldman Sachs sidste ar viste saledes, at virksomhe-
der, der er farende pa CSR-omradet, har 25 % stgrre afkast end deres konkurrenter
pa det gvrige aktiemarked.® At arbejde med ansvarlighed har en positiv betydning
for bundlinjen bekraeftede ogsa 60 % af Dansk Erhvervs medlemsvirksomheder i en
undersggelse i ar.° De ser en direkte kobling mellem samfundsansvarlighed og @ko-
nomisk vaekst.

For at CSR kan give starst vaerdi - for bdde virksomhed og samfund - er det imid-
lertid vigtigt, at tiltagene integreres som en del af virksomheden og dens vardier
og processer — at det gennemsyrer hele virksomhedens DNA. Desuden skal de veare
tilpasset virksomhedens aktuelle forretningsudfordringer - som kan vare alt lige fra
rekruttering og et ridset omdgmme til leverandgrstyring eller behov for at udvikle nye
markeder. Det skal altsa som minimum kunne komplementere virksomhedens kernefor-
retning, for eksempel ved at arbejde med indsatsomrader eller hjelpeorganisationer,
som ligger i naturlig forleengelse af virksomhedens forretning og kerneydelser.

Pa den made kan virksomheder gore CSR til et strategisk forretningsparameter, frem
for et filantropisk add-on. For svagheden ved fx pengedonationer og sponsorater, som
ikke har noget med virksomhedens forretning at gare, er, at de ofte vil vaere det forste,
der bliver ofret, netop nar (finans)krisen kradser. I stedet kan den strategiske tilgang
tilfere virksomheden et innovativt element i form af nye, konkrete idéer til udvikling
af produkter og ydelser, hvilket kan styrke virksomheden - ogsa i krisetider.



@velsen er derfor, at fa CSR-tiltagene til at supplere - eller helt at blive til - virk-
somhedens kerneforretning (se Figur 1). Det handler med andre ord om at arbejde sig
fra corporate social responsibility (CSR) som et supplement til forretningen henimod
corporate social opportunity (CS0) eller corporate social innovation (CSI).

Figur 1. Virksomheders arbejde med (SR

CSR som add-on (“filantropi”):

Kerneforretning OR

aktiviteter

Strategisk CSR (“business”):

CSR
Kerneforref {

aktiviteter

Figur af: Tania Ellis, taniaellis.dk

Det sidstnaevnte er lige preecis, hvad eksempelvis General Electric (GE), verdens stgr-
ste industri- og finanskoncern med 300.000 ansatte og en arsomsztning pa godt 900
milliarder kroner, gjorde i 2005. For da gennemfarte virksomheden et opsigtsvaekken-
de strategisk skift med Ecomagination - en satsning pa innovative grenne teknologi-
ske lgsninger. Og motivet for dette skift udtrykte GEs direktar, Jeffrey Immelt, meget
klart og utvetydigt: “Vi lancerer ikke Ecomagination, fordi det er trendy eller moralsk,
men fordi det vil accelerere vores vakst og gare os mere konkurrencedygtige. "

Virksomheder kan altsa bruge sociale eller miljgmassige l@sninger som et middel
til at bane vej for nye produkter og ydelser eller dbne op for nye markeder, som kan
skabe vaekst pa deres gkonomiske bundlinje.

Nar den sociale eller miljgmaessige lgsning bliver til en del af virksomhedens ker-
neforretning, kan det igen blive sveert at skelne CSR og socialt entreprengrskab fra
hinanden. For ogsa blandt de sociale entreprengrer finder vi eksempler pa virksom-
heder, der bygger pa corporate social innovation (CSI). I lighed med Grameen Bank
bygger de hele deres forretning op omkring udviklingen af nye lgsninger pd sam-
fundsproblemer og sociale behov.

Men ud over at se pa, om den sociale eller miljgmaessige lgsning er et mal i sig selv
eller et profitskabende middel, findes der en anden grundleeggende forskel, der burde
gere det muligt at adskille den kommercielle virksomhed fra den sociale entreprengrs
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virksomhed: drivkraften og motivet, der ligger bag handlingerne. I hvert fald hvis
man ser pd, hvad forskere af socialt entreprengrskab er naet frem til i deres undersg-
gelser af, hvad der adskiller den sociale entreprengr og business entreprengren.

Et efterhanden dansk skoleeksempel pa en social entreprengr, som har skabt cor-
porate social innovation, er it-virksomheden Specialisterne, hvis forretningsmodel
bygger pa principperne for affirmative business (virksomheder der bygger péd positiv
serbehandling).

Virksomheden har som den farste i verden baseret hele sin forretningsmodel pa, at
stgrsteparten af de ansatte er autister. Her benyttes deres sarlige evner for at arbejde
koncentreret, vedvarende, detaljeorienteret og praecist til lesning af opgaver som da-
taregistrering og test af nye softwareprogrammer for kunder som Microsoft og TDC.

Stifteren af Specialisterne, Thorkil Sonne, fik idéen til at starte sin virksomhed, da
hans sgn fik en autisme-diagnose. Han kunne se, at sgnnens fremtidsudsigter ikke sa
for lyse ud, idet mange mennesker med autisme har sveert ved at finde fodfaeste pa ar-
bejdsmarkedet pa grund af deres manglende sociale kompetencer. Motivet for at stifte
Specialisterne har vaeret at skabe arbejdspladser til denne udsatte gruppe og at abne
samfundets gjne for de staerke ressourcer, som mennesker med autisme ogsa har. Og
dette kan kun lade sig gare, hvis forretningen ogsa er skonomisk baeredygtig.

FRA RISK MANAGEMENT TIL INDRE DRIVKRAFT
Virksomheders bevaggrunde for at arbejde med CSR kan inddeles i tre kategorier:

Enten gor de det tvunget af ydre omstaendigheder som fx kritik fra medier og of-
fentlighed eller for at undga bader og straf for lovbrud. De har altsa en reaktiv tilgang
til CSR, og betragter det som risk management - en ngdvendig “licence to operate”.

Andre virksomheder, som fx General Electric, ggr det fordi de kan se, at der er nogle
forretningsmaessige muligheder. De anser CSR som en god business case. De er altsa
profitdrevne, men har - i modsatning til den farste kategori - en proaktiv tilgang.

Og sa er der dem, som gg@r det pd grund af virksomhedslederens eller -ejerens per-
sonlige passion og veardier, som bygger pa etik og en fglelse af ansvar ogsa overfor
det omkringliggende samfund. De arbejder med CSR ikke kun, fordi de anser det som
god forretning, men ogsa fordi det mener, at det er den rigtige made at drive forret-
ning pa. Drivkraften kommer med andre ord fra hjertet - og sa ger det jo ikke noget,
at det samtidig er god forretning.

Det er hér, at vi finder erhvervsledere som Mads @vlisen, tidligere adm. dir. for
medicinalvirksomheden Novo Nordisk og forgangsmand for virksomheders samfunds-
ansvarlighed mange ar, fgr det blev anerkendt som et forretningsparameter. Og det er
o0gsd hér, at vi finder de sociale business entreprengrer.

Den sociale entreprengr og business-entreprengren har pa mange mader samme
karakteristika, som fx passion, malrettethed, risikovillighed, evnen til at mobilisere
ressourcer og opbygge effektive organisationer samt evnen til at se muligheder og
omsztte vision til konkrete handlinger.’* Men der er alligevel nogle forskelle.



Socialgkonomiske virksomheder er grundlagt og drevet af ildsjzle, som er drevet
af et indefrakommende socialt engagement - mennesker med vilje og kraft til at
sette handling bag deres sociale visioner. De har en dybt rodfaestet kerne af at ville
give til andre og ggre godt. Og selvom de bruger egen indtjening og profit som et
middel til at indfri visionerne, er de ikke villige til at tjene penge for enhver pris.

Det er med andre ord empati samt moralsk demmekraft, der adskiller den sociale
entreprengr fra business entreprengren. For mens den sidstnavnte er karakteriseret
ved rationelle handlinger, der er drevet af et gnske om at tjene penge, er den anden
karakteriseret ved sin evne til folelsesmassigt og intellektuelt at veere i stand til at
s@tte sig i andre menneskers sted og til at handle ansvarligt i tro overensstemmelse
med egne verdier. 2 Den sociale entreprengr er forgangsmand for heartcore business,
frem for hardcore business.

Ofte har de sociale entreprengrer vaeret taet pa sociale problemer for eksempel i
forbindelse med deres arbejde i det offentlige, det private eller i en NGO. Dette har
ikke kun gjort dem til altruistiske borgere. Det har ogsa skabt en utilfredshed med
status quo og dermed anledning til at se nye muligheder. De kan veare drevet af
naestekaerlighed. Men de kan ogsa vaere drevet af krise eller ngdvendighed. Der kan
0gsd veere tale om social indignation - at de har fundet mangler i systemet, som de
arbejder for at forbedre. Eller at de pa et tidspunkt i deres liv har viet deres liv til
lgsningen af et bestemt problem - at de er drevet af en maerkesag.

P& den made er tiltag som fairtrade-bevagelsen, garantimzerket Max Havelaar, pz-
dagogiske principper som Montessori-metoden eller nye forretningsmodeller som Spe-
cialisterne opstaet som et resultat af enkelte individers engagement og entusiasme. De
er kommet indefra og nedefra, drevet af greesrgdder og ildsjzle. For det er ofte dem, der
har de udekkede behov eller problemer taettest pa sig, der ogsa har lgsningerne.

Det vrimler med idéer til sociale innovationer overalt i samfundet, ofte dér hvor
problemerne er og hvor behovene opstar. Den store udfordring er imidlertid at fa
idéerne sat i system - og at finde ressourcerne til at fa dem omsat til handling, sé de
kan udbredes og fa fuld effekt. Og hér er det, at ogsa andre samfundsakterer kommer
ind i billedet.

SOCIALE ENTREPREN@RER VISER VEJEN — MEN KAN IKKE LYKKES ALENE

Dalai Lama har efter sigende en gang udtalt - frit citeret - at det er bedre at give
med et urent hjerte, end slet ikke at give. Og sa kan man jo altid habe pa, at dét med
hjertet kommer med hen ad vejen.

Den socialkapitalistiske forretningsmodel er en model, som kan styrke bade kon-
kurrencekraft og bidrage til en positiv samfundsudvikling. Hér har ledere og medar-
bejdere mulighed for at skabe nye karriereveje og nye forretningsmuligheder, hvor de
ikke ngdvendigvis behgver ga pa kompromis med deres indre vardier.

Bade sociale entreprengrer og kommercielle virksomheder, som arbejder med CSR,
har dog mulighed for at skabe samfundsvzrdi lige fra miljgvenlige lgsninger til be-
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skaftigelse af socialt udsatte — uanset om deres primare formal er af gkonomisk eller
af samfundsgavnlig karakter, og uanset om deres motiv er drevet indefra eller udefra.

Dér hvor formal og motiv har betydning, er imidlertid i forhold til den sociale
innovationskraft - og for vedholdenheden. For mens kommercielle virksomheder har
brug for at skabe et skonomisk afkast ogsd inden for kort sigt, arbejder den sociale
entreprengr i sin virksomhed med et mere langsigtet mal. Derfor er den sociale en-
treprengr villig til at ga meget laengere i sin streben, for det begynder at give ogsa
pkonomiske resultater og feler sig ikke forhindret, selvom de forngdne ressourcer
maske ikke er til stede helt fra starten af. Fordi der er en ind=dt tro pa egne evner
og en indre overbevisning om, at der findes en lgsning pa alt, hvis bare man arbejder
leenge nok pa idéen.

Saledes skulle der bade talmodighed samt 30 ars systematisk og vedholdende
arbejde til, for Muhammad Yunus’ forretningsmodel for mikrolan blev sa udbredt, at
store etablerede banker som Credit Suisse, Citigroup, Deutsche Bank og ABN Amro i
dag ogsa kan se de markedsmuligheder, der ligger i modellen.

Sociale entreprengrer transformerer social ansvarlighed til social innovation, der
kan fore til nye velfaerdslgsninger eller opdyrkning af nye markeder. Tilsammen udger
de et korps af banebrydende samfundspionerer og innovative problemknusere, der
baner veje for lgsninger og modeller, der adresserer samfundsproblemer og sociale
behov pa nye médder. Det er derfor ikke uden grund, at socialt entreprengrskab som
fenomen er begyndt at vinde interesse i det offentlige og private erhvervsliv, i den
civile sektor og blandt politiske ledere i deres sggen efter nye lgsninger, som kan
styrke bade konkurrence-, sammenhangs- og innovationskraft.

Men de sociale entreprengrer er ikke alene om at udvikle og gennemfgre de nye
lgsninger. For dels er lgsningerne ofte udviklet ved at inddrage medarbejdere, bruge-
re, borgere og andre interessenter - hvilket giver dem en stgrre chance for at ramme
plet i forhold til nye markedsbehov. Dels indgar de ofte i partnerskaber og netvaerk
pa tveers af brancher og sektorer - for derved at sikre den ressource- og kompetence-
tilfarsel, der er ngdvendig for, at lesningerne kan blive badde bedre, mere levedygtige
og fa en stgrre udbredelse, end de selv ville kunne sikre ved egen kraft.'®

P& den made kan de respektive partnere koncentrere sig om det, de er sat i verden
for. De sociale entreprengrers virksomheder kan fungere som idébanker og inkuba-
torer for afprgvning af de nye lgsninger. De kan fungere som et slags “samfundets
afdeling for forskning og udvikling. Offentlige og civile organisationer kan tilfgre
specialkompetencer, midler og nye perspektiver, der kan resultere i endnu mere effek-
tive (velfaerds)lgsninger, som kan skaleres op og udbredes til gleede for endnu flere.
Kompetencer, midler og nye perspektiver kan ogsa tilfgres fra de private virksomhe-
der, som omvendt kan fa adgang til nye, maske tidligere utilgaengelige, markeder, idet
de sociale entreprengrer maske i arevis forinden har opbygget bade lokalkendskab,
tillid og trovaerdighed blandt brugerne/kunderne.

Der ligger med andre ord et kempe potentiale og en raekke endnu uudnyttede
muligheder i graensefladerne mellem socialt entreprengrskab, virksomheders tradi-



tionelle virkefelt og offentlige og civile organisationers sociale indsatsomrader. Nye
muligheder, der ikke kun har potentiale til at lase samfundsproblemer. Mange af dem
har ogsd potentiale for at blive innovative forretningsmuligheder i bade million- og
milliardklassen.

I det 21. drhundrede behgver altruisme og neestekeerlighed sdledes ikke vaere ad-
skilt fra gnsket om gkonomisk gevinst. Tvaertimod kan tiltag som for eksempel corpo-
rate social innovation (CSI) styrke bade den gkonomiske og samfundsnyttige effekt.

Det betyder ikke, at social innovation kun har vaerdi, hvis det kan tjene et gkono-
misk formal. Det er ikke kommercielle markedskraefter alene, der skal afgere, hvordan
samfundet skal indrettes og videreudvikles. Social innovation skaber ogsa vaerdi ved
at opfylde menneskelige behov, der daekker flere dimensioner af den menneskelige
tilvarelse end penge og materielle goder.

Der vil med sikkerhed ogsa opsta situationer, hvor de forskellige motiver uundgae-
ligt ma fore til interessekonflikter. For undervejs i transformationsprocessen fra den
gamle rent profitdrevne kapitalistiske dagsorden til den nye mere inkluderende so-
cialkapitalisme, vil der veere abent for alle, herunder akterer, der drives af andre
motiver end samfundsansvarlighed og baeredygtighed.

Det vil med andre ord ikke ngdvendigvis kun vare de sociale business entreprengr-
er, der vil drage fordele af de nye, dbne markedsmuligheder. Tvaertimod vil de etable-
rede virksomheder enten adoptere de nye forretningsmodeller, som pionererne baner
vej for, eller lade sig inspirere til at skabe deres egne udgaver af de nye tilgange til
veerdiskabelse, blot for at tjene endnu flere penge.

I takt med at stadig flere ledere og medarbejdere begynder at lytte til deres hjerter
og begynder at handle derefter, kan man imidlertid forestille sig, at socialt intrapre-
ngrskab ogsa vil begynde at udbrede sig. Altsa at ledere og medarbejdere i traditio-
nelle kommercielle virksomheder med samme vzrdier, karakteristika og motiver som
de sociale entreprengrer — sdkaldte “corporate changemakers” - begynder at udvikle
socialt innovative lgsninger, som bade har en etisk kant og giver virksomhederne
adgang til nye markeder. Maske endda pa en mere effektiv vis fordi intraprengrerne i
modsatning til de sociale entreprengrer formentlig vil have flere ressourcer til deres
fulde radighed helt fra idéen udkleekkes til den gennemfares i praksis.

Nar formal og motiv blandt medarbejdere i den kommercielle virksomhed begynder
at ligne den sociale entreprengrs, vil det blive ngdvendigt for virksomheden at ind-
arbejde nye strukturer, processer og samarbejdsformer for at matche de nye behov
og ambitioner. Og hvis dette lykkes, vil det blive endnu svaerere at skelne CSR/CSI og
socialt entreprengrskab fra hinanden.

Men maske er det i virkeligheden en ambition, der er veerd at straebe efter? For
pa den made kan ikke bare sociale entreprengrer men ogsa sociale intraprengrer med
tiden bane vej for sociale og miljgmassige forretningslgsninger, der vil transformere
hardcore business til heartcore business. Til gleede og gavn for bade sig selv, virksom-
heden og resten af samfundet.
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MAN KAN REGNE MED SKOVEN

THOMAS HYE-KNUDSEN

Randers Regnskovs sociale engagement startede som en blanding af lyst og ned. Det
var pd et tidspunkt, hvor der var mange kontanthjelpsmodtagere, der skulle deltage i
beskaftigelses-projekter — ung i arbejde. Det var i midten af 90°erne, hvor denningerne
efter krigen pd Balkan havde medfort, at et stort antal flygtninge var kommet til Dan-
mark — ogsd til Randers.

“Vli skal vaere gode, men ikke tossegode.” Sa enkelt kan det siges, hvis man skal skabe
succes med at fa udsatte mennesker ind pa arbejdsmarkedet, hedder Henrik Herold,
og er direktgr i Randers Regnskov. Han er uddannet ingenigr, og var, som officer i hee-
ren, med blandt de fgrste FN-styrker, der blev sendt pa mission pa Balkan i "93. Hans
opgave var at etablere infrastruktur, bygge veje og anleaeg. I Bosnien arbejdede han
tet sammen med serbiske og muslimske handvaerkere. Og da Randers Kommune nogle
ar efter pludselig stod med en integrationsopgave omkring bosniske flygtninge, blev
Henrik Herold spurgt, om han kunne finde pa noget. Og det kunne han.

Under etableringen af Randers Regnskov skulle man bruge klippebyggere. Regn-
skovens eneste krav til deltagerne var, at de skulle have et abent sind og handerne
skruet rigtigt pa. 10-12 meldte sig pa kurset, og 4-5 stykker arbejder i dag profes-
sionelt som klippebyggere - dels i Hedeselskabet og i et andet privat firma, fortaller
Henrik Herold. Det hander, at han stadig mgder flygtninge pa gaden, der startede
deres integrationsproces i Randers Regnskov. 0g Henrik Herold er ikke i tvivl om
leeren:

“Hvis vi taler om integration af nydanskere, s er det stgrste problem, at vi jo ikke
kender nogen af dem personligt. Under Muhammed-krisen var vi sa heldige at have en
iraker ansat i vores kgkken. Han var med til at skabe et modbillede af det Irak, som
alle havde sa travlt med at fordsmme. Sa budskabet er, at hvis vi alle sammen kendte
én, sa ville det give en helt anden referenceramme pa begge sider”, siger han.

FRA HANDICAPPET TIL HANDICAPKONSULENT
Den ngd, som maske i fgrste omgang udsprang af situationen omkring integration, er
siden aflgst af lyst til at integrere anderledes mennesker i virksomheden. Rent faktisk
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var det en af Regnskovens forste bespgende, der var kickstarten. Han var spastiker i
kgrestol, og bad igennem en medarbejder om at fa lov at ga til hdnde.

Pers job blev at avle bananfluer til regnskovens freer og vaske viskestykker. Han
var meget sveer at forsta, men han var til gengaeld udadvendt. Som offentlig turistat-
traktion er Regnskoven underlagt et vaeld af bestemmelser, der blandt andet omfatter
krav om handicap-venlighed, og Per var hurtig til at spotte diverse fejl og mangler
i forhold til "handicap-venligheden”, og han kom pa den made til at fungere som
evalueringskonsulent pa Regnskovens handicap-venlighed. Han kom naturligt i fokus,
fordi han darligt kunne ga, knapt kunne tale og bevagede sig underligt.

"En narliggende antagelse ville jo for mange veare, at Per var andssvag eller min-
dre begavet, men det var han pa ingen made - tvaertimod. Men det var egentlig forst
til en personalefest, hvor han sad i sin kerestol og drak en kop @l med sit sugergr
- og pludselig befandt sig pa dansegulvet i sin kerestol og dansede med en af vore
kvindelige ansatte, at der gik en pras op for mig. For naste gang hun mgder en af
vores kunder i kgrestol, sd har hun en reference til Per, og er klar over, at gaesten
hverken er ubegavet eller andet. Og dermed far hun en meget mere naturlig tilgang
til at mgde den besggende”, fortaeller Henrik Herold. Siden kunne han lese et indleg
af Per i “Spastikeren”, hvor han blandt andet skrev, at der ikke havde veeret nogen,
der havde haft brug for ham i 49 ar, for han kom til Randers Regnskov. Med det
budskab gik en anden pras op for Henrik Herold, nemlig at man kan vaere med til at
give folk et liv.

FORTIDEN TALLER IKKE

“Det var sadan set startskuddet til vores made at arbejde pa. Vi arbejder ud fra de-
visen om, at vi skal vere gode - men ikke tossegode. Vi skal have mennesket frem
for systemet i centrum. 0g med mennesket i centrum ligger der ogsa en forpligtelse
til at kunne sige, at folk indimellem skal tage sig sammen. Ellers bliver det til plad-
derhumanisme, hvor det hele bare sejler sddan lidt flinkt igennem”, siger han.

Til gengald er Regnskoven aben over for mennesker, der maske har noget i baga-
gen fra fortiden, som for nogle arbejdsgivere maske ville virke afskraekkende i forhold
til at indlede et ansattelsesforhold. Menneskesynet har Henrik Herold bragt med sig
fra militeret, hvor han ofte skulle tage imod nye rekrutter, hvor et CV i princippet
var uden betydning. Her var alle et ubeskrevet blad i forhold til de opgaver, der skulle
lgses. De betragtede mgdet som ferste dag i deres nye liv, og sa var resten reelt op
til folk selv.

"Hvis folk gnskede, at mit billede af dem skulle vare, at de er positive og hardtar-
bejdende, s& kunne de leegge den indstilling for dagen. Men hvis de modsat gnskede
at fremsta som utroveerdige og dovne, sa kunne de ogsa velge det. 0g jeg ville be-
handle dem derefter”, siger han. Pa Regnskoven er man ikke bange for at stille krav
- 0gsa til medarbejdere, som er ansat pa andre vilkdr. Et meget konkret redskab ligger
i fravaersstatistikken, der bruges aktivt i forhold til at fa afstemt forventningerne.



Hvis man er ansat i fleks-job med en vurderet arbejdsevne pa 30 timer, sa accepterer
man ikke en hgjere fravaersprocent end hos de fuldtidsarbejdende.

“Hvis man kommer ud i den der glidebane, hvor man siger, ‘det er jo bare en
fleksjobber’, sa devaluerer man hele arbejdspladskulturen. De har en mission som
alle andre, og der gar det ikke med en overbaerende indstilling om, ‘at de jo er me-
get syge’. Vores gnske er at fastholde folk, sa vi bliver ngdt til at vaere konkrete om
forventningerne. Vi havde for eksempelvis én, som fyldte meget pa fravarsstatistik-
ken. Og efter en snak om det, sa viste det sig, at hun troede at menstruation var en
sygdom, og at hun derfor meldte sig syg. Da vi fik den misforstaelse rettet, sa var der
ikke mere fravaer end normalt hos hende”, fortaeller Henrik Herold.

DEN LYKKELIGE UFAGLZARTE

Selv om arbejdsmarkedet i dag er et andet end i opstarten, s& har Randers Regnskov
fastholdt abenheden over for folk med en vanskelig baggrund. Pa mange mader er
virksomheden ogsa velegnet og indrettet til det.

Der er restaurant, cafe, butik, vaerksteder, administration foruden hele den zoolo-
giske have og en mindre skoletjeneste. Det betyder, at en person kan indga i mange
forskellige opgaver afhangig af deres interesser og evner. Virksomheden har en del
arbejdsskadede i fleksjob, og i forhold til mange produktionsvirksomheder er der
indbygget mere kreativitet og fleksibilitet i forhold til at undga for meget monotoni.
Det sker, at Regnskovens rummelighed bliver udfordret fra uventede kanter, og at det
er ambitionerne hos familie eller sagsbehandlere, der kommer op til overfladen.

“En af vores nuvarende medarbejdere troppede op med to sagsbehandlere og
hendes foraeldre. Vedkommende er autist, og har massive problemer med at bega sig
i det sociale liv. Der var tilsyneladende et @nske om, at hun gerne ville have en rigtig
uddannelse - som alle andre mennesker. Det, at hun kunne fa en uddannelse kunne
maske give foreldrene en falelse af, at deres barn var ‘normal’ - og sagsbhehandlerne
kunne maske fa en folelse af at have hjulpet personen videre”, siger Henrik Herold,
der sadan set godt kan forsta baggrunden for de gode intentioner. Han har dog ogsa
et men, nemlig at ingen tilsyneladende havde blik for, hvordan hun socialt og men-
talt ville fungere i et normalt job.

“Hun ville aldrig fa et job pa almindelige vilkar. Det endte med, at hun ikke fik sin
uddannelse, men hun er stadig ansat i Regnskoven - og har aldrig fungeret bedre.

rmn

Hun var medvirkende til det begreb, som vi her kalder ‘den lykkelige ufaglaerte’.

ABENHED I ALLE LED

I forhold til de @vrige medarbejdere gor Regnskoven opmarksom pa, at det er en
arbejdsplads med plads og rum til forskellige mennesker. Men understreger over for
alle medarbejdere, at der i udgangspunktet ikke skal tages specielle hensyn, ud over
dem der fra starten er indbygget i aftalen. Medarbejdere pa szrlige vilkar har som
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naevnt ikke ret til at blive vak eller at undlade at lave bestemte ting, med mindre
det ligger i den indgdede aftale. Det handler om dbenhed i forhold til hvad man kan,
skal og ger.

"Blandt handvaerkerne har vi normalt ansatte og folk med arbejdsskader og misbru-
gere. Men vi forlanger dbenhed omkring tingene, sa hvis en sagsbehandler gnsker at
fa en klient ud, og hun henviser til sin tavshedspligt omkring personens sociale eller
helbredsmaessige forhold, sa er vi ikke interesseret. Hvis vi skal tage imod pakken, sa
ma vi ogsa vide hvad den indeholder. Nar man fglger den med ‘god og ikke tossegod’,
sa opnar man ogsa respekt fra de gvrige medarbejdere”, siger Henrik Herold.

I det daglige varetages kontakten til medarbejdere pa serlige vilkar af to men-
torer. Peter B. Jensen har vaeret ansat i Randers Regnskov i 8 dr, og er i det daglige
leder af driftsafdelingen, og har base i Regnskovens vzaerksted. P.t. deltager han pa et
mentorkursus med fokus pa stress og depressioner.

"Bade for Regnskoven og de mennesker vi har ansatte, er det en god idé, hvis jeg
ved noget om, hvordan man skal tackle dem. Kurserne har veeret en stor gevinst for
mig. De farste seks ar tenkte jeg ikke sa meget over hvad jeg gjorde, men det faldt
mig alligevel naturligt.

Jeg har faet en stgrre viden om, hvordan jeg opnar den fortrolighed og tillid, sa
jeg ogsa far de rigtige ting at vide, hvis der er problemer som jeg skal hjzlpe med.
For det er ofte sadan, at en del af dem faktisk ikke selv er klar over, hvad der kunne
hjelpe dem, hvis de har et problem. De kan ikke se det. De kan sagtens have en idé
om, at hvis de bare kommer til at lave det og det, sa kerer det. Men vi har tit set, at
de overvurderer deres evner eller kunnen. Heldigvis har vi mange muligheder for at
rokkere rundt, sa vi lander pa nogle opgaver som de far det rigtigt godt med.”

BOLVARK MOD PARAGRAFRYTTERNE

Asbjgrn Eilersen er leder af Regnskovens dyreafdeling. Han har mere eller mindre kon-
stant 6-7 medarbejdere, der er ansat pa sarlige vilkar, ud over Regnskovens ordinaert
ansatte at holde styr pa.

"For mig er opbakningen ikke kun til stede, fordi man vil hjelpe nogle ‘stakler.
Det er nedt til at ende med, at de bliver et aktiv for virksomheden. Ellers er folk bare
i vejen. Det er fint nok i starten, at man er i vejen - men hvis ikke det ender med at
blive en god arbejdskraft, sa giver det heller ikke nogen social agtelse for personen
selv. S& malet er, at du er gevinst for virksomheden - ellers skal du ikke vaere her”,
forteeller han.

Asbjorn leegger dog ikke skjul pa, at han legger sig i selen for, at alle far en fair
chance for at vise, hvad de kan. Og han star af, hvis han oplever et urimeligt pres
eller paragrafrytteri hos de sagsbehandlere og kommuner, der gnsker at traekke pa
Regnskovens kompetencer.

Asbjorn forteller om en medarbejder, der var i gang med et job-afklaringsforlgb
pa grund af en depression. Medarbejderen havde ogsa under depressionen set frem



til et besgg hos sin datter i USA, og at Regnskoven gerne ville forleenge udredningen.
Kommunens umiddelbare svar var, at man ikke havde ret til at holde ferie, nar man
var i gang med et jobtreningsforlgb, hvor man skal bevise, at man kan noget i en
lengere periode. Forste kommunale melding var derfor et klart afslag pa muligheden
for ferie.

Asbjgrn forsggte sig sa med at fa afklaret, om hun kunne arbejde i nogle weeken-
der og pa den made fa lov at afspadsere pa nogle andre tidspunkter. P& det spargsmal
svarede kommunen sd, at det formentlig var i orden.

Samtalen sluttede med, at Asbjgrn retorisk stillede spgrgsmalet:

"Hvad nu, hvis hun rent faktisk har arbejdet de sidste otte weekender, sa kunne
hun jo i princippet sagtens afspadsere og holde ferie.”

Den kommunale sagsbehandler var ikke i stand til at svare pa dét spgrgsmal, men
ville forsgge at fa spargsmalet afklaret med forvaltningen.

“For mig virkede det fuldstendigt markveerdigt, at man har et kommunalt re-
gelszt, der palegger en person, der lige har varet igennem en svar depression at
arbejde uafbrudt i seks maneder, uden at kunne holde ferie”, siger Asbjgrn. Hans
indignation og engagement i sagen fgrte til, at kommunen blev overbevist om, at
afspadsering ikke kunne sidestilles med ferie.

Blastempling og tillid

I starten af et forleb bruger Asbjern og Peter mere tid pa den enkelte, men nar man
har fundet frem til de arbejdsopgaver, der virker, sd bliver opgaven mindre. Efterhan-
den har de lert at se, om der er noget der trykker, og sa giver man sig tid til en Llille
snak om, hvad der er galt.

"Hvis ikke der er opmaerksomhed pd det, sa risikerer man, at de en dag ikke mader
op og isolerer sig derhjemme. Og det bliver svaere og svrere for hver dag, fordi de
samtidig skammer sig over, at de svigter”, fortaller Peter

Bade han og Asbjern har taget stilling til, hvad de er parate til at stille op til, nar
det handler om de mest vanskeligt stillede. Ofte begynder deres problemer nemlig
forst, nar de gar hjem til sig selv og det miljo de kommer fra. Det er hardt for tidli-
gere misbrugere, og folk der i forvejen er socialt isoleret. Hverken Asbjgrn eller Peter
slukker nogensinde for mobilen.

“Nar man ikke har meget tillid eller selvtillid, sa er det vigtigt at melde klart ud,
sa de véd, at vi er til at fa fat pa, uanset pa hvilket tidspunkt af degnet. Vi havde
blandt andet en misbruger, der jo helt klart sagde, at det sveereste for ham var at
holde fri, fordi han kom hjem til misbrugs-vennerne og miljget. Han ville hellere en
gerne arbejde i dggndrift for at slippe for det udenfor. Han er nu heldigvis kommet
videre”, fortzller Asbjgrn.

De nart liggende kommuner har efterhanden faet tillid til, at Regnskovens vur-
deringer af folks arbejdsevne har hold i virkeligheden. Selv om de kommunale ambi-
tioner ofte er et ordinart job eller fleksjob, sa kan et afklaringsforlgb sagtens ende

101



102

med, at arbejdsevnen kun kvalificerer til et skanejob. Men der er ogsa eksempler pa,
at nogle kommuner blot gnsker at fa placeret borgeren.

“Jeg har da oplevet, at nogle kommuner har frabedt sig vores vurdering, men
udelukkende har bedt os om at melde tilbage pa, om vedkommende mgder til tiden
eller ej. I disse situationer ma jeg sa bare sige, at hvis der ikke er mere tillid og for-
staelse for, hvad borgerne skal kunne pa en arbejdsplads, sa har det ingen interesse
for os. Det er spild af vores tid, og risikerer at blive til et ungdvendigt nederlag for
personen, sa der bliver ikke noget samarbejde”, siger Ashjgrn.

Thomas Hye-Knudsen, journalist, COMmunicatiON.

E-mail: thomas.hyes@gmail.com




“DET GIVER VARDIGHED AT TJENE SIN EGEN LON”

JOHANNE MYGIND

Huset Venture i Arhus er en socialokonomisk virksomhed, hvor 80% af medarbejderne
har et fysisk handikap og er ansat i et fleks- eller skdnejob. Her er dremmen om det
rummelige arbejdsmarked blevet til virkelighed. Interview med Kjeld Sondergaard, som
er projektleder i Huset Venture.

Hvad er Huset Venture?

“Huset Venture er en socialgkonomisk virksomhed, som fungerer pa almindelige mar-
kedsvilkdr, men som hovedsageligt har ansatte, som har et fysisk handikap.

Vores aktiviteter gar pa to ben: Vi har dels en rakke erhvervsaktiviteter, der blandt
andet omfatter en grafisk afdeling, et call-center og en erhvervsservice, som betjener
mindre virksomheder, og i den del af huset har vi naesten udelukkende ansat men-
nesker med et fysisk handikap.

Huset Ventures andet ben er “Vejen tilbage”. Det er et afklaringsforlgb, hvor kronisk
syge og handikappede far indblik i deres egne ressourcer og videre muligheder pa
arbejdsmarkedet. Desuden udvikler vi specifikke uddannelser, som gar mennesker med
fysisk handikap i stand til at varetage et nyt job. En af vores uddannelsesmuligheder
er en bogholderuddannelse, hvor kursisterne efter kort tid kan fgre regnskaberne pa en
lille tankstation eller lignende. 85% af vores kursister kommer i arbejde igen.”

Hvordan opstod ideen til Huset Venture?

"Ideen opstod oprindeligt blandt en gruppe mennesker med fysisk handikap i Arhus
Amt. De ville gerne have et ordineert arbejde og bidrage til samfundet. I &r 2000
stillede Satspuljen en grundkapital til at udvikle idéen, og i dag har huset over
90 ansatte. Den farste reelle erhvervsaktivitet kom fra en grafisk virksomhed, som
fusionerede med Huset Venture, og siden da har vi bare udbygget og udbygget. De
ansatte er meget forskellige og har meget forskellige grader af funktionsnedsattelse.
Nogle har hjzlpere 24 timer i degnet, men der er ogsa ansatte, som lige har faet
sclerose og endnu ikke har andre symptomer end megen trethed. En af de ansatte
er for eksempel en mand, som blev lammet af en blodprop som 26-arig og siden har
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haft hjelpere hele degnet. I dag arbejder han 12 timer om ugen med at spille folks
gamle Lper ind pa CD og overspille videoband til DVD. En anden ansat blev lam,
efter at han kerte galt pa en knallert som sekstenarig, og har siden da veaeret meget
interesseret i IT. Han er idé-manden bag vores computerbutik, hvor syv-otte stykker
i dag reparerer og bygger computere. P4 den mdde ser Huset Venture hele tiden p3,
hvordan den enkelte kan bruge sine evner og muligheder.”

Hvad synes jeres ansatte om at arbejde for Huset Venture?

“Vi har en fantastisk god stemning, som bygger pa frimodighed og ligeveerdighed. De
ansatte forteller mange handikapvittigheder, men de kan ogsa tale om for eksempel
de problemer, som er knyttet til livet med et handikap. En dag overvarede jeg for
eksempel et par stykker, som helt dbent stod og talte om deres blarekateder. Det er
selvfglgelig en fare, at Huset Venture ender som en ghetto for mennesker med et fysisk
handikap, men pa den anden side kan vi ogsa rumme flere alvorlige handikaps. Vi har
en fleksibilitet i vores struktur, som betyder, at vores ansatte kan bidrage med de ting,
som de kan indenfor de muligheder og begraensninger, som deres handikap giver. Det
kan vaere svarere, hvis man er ansat i et fleksjob pa en almindelig arbejdsplads.”

Hvad er forskellen pd at vare ansat hos jer og sd at komme 1 et offentligt dagtilbud?

“Vores ansattes arbejde ender i en momsbelagt faktura og dermed bidrager vores an-
satte til samfundets husholdning pa en helt anden made, end hvis de bare gik pa en
daghgjskole. Det ligger jo dybt i den danske kultur og protestantiske arbejdsmoral,
at man skal yde for at nyde, men mange mennesker med fysisk handikap er afskaret
fra at tjene deres egne penge. Det ulykkeligste menneske er en, som er godt opdraget
og har faet arbejdsmoralen ind med modermalken, men sa rammes af en ulykke som
nittenarig, som betyder at han bliver spastisk lammet og hverken kan arbejde eller
tage en uddannelse. Det er blandt andet dem, som vi forsgger at hjelpe tilbage pa
arbejdsmarkedet.”

Hvad er fordelen i at lgse denne her slags problemer udenfor den offentlige sektor?

“T den offentlige sektor er det sveert at planleegge lengere end til naeste valgperiode,
fordi den politiske bevdgenhed og de offentlige puljer hele tiden &ndrer sig. I dag har
Huset Venture en solid indtjening, som ger at vi kan le&gge planer uden at vaere bange
for at de politiske vinde pludselig vender. Til gengaeld far Huset Venture offentlige
midler fra Satspuljen, som vi bruger til at udvikle og finde nye veje indenfor omradet.
Politikerne gnsker et mere rummeligt arbejdsmarked, som kan skaffe flere hander i
arbejde, sa vi synes kun, at det er rimeligt, at vi far offentlig stette til det.”



Hvad er jeres naste projekt?

“Vi er i gang med at implementere vores koncept, sa vi hjalper Ikast kommune med
at lave afklaringsforlgb for fysisk handikappede. Pa sigt vil vi gerne udbrede koncep-
tet til hele landet. Jeg plejer at sige, at alle kommuner har en selvstendig afdeling
af Huset Venture om 10 ar.”

Johanne Mygind, journalist.
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BEHOV FOR SOCIAL VELFARDSDISKUSSION

PORTRAT AF PALLE SIMONSEN, MEDINITIATIVTAGER TIL CSE
0G MEDLEM AF CSE ADVISORY BOARD

THOMAS HYE-KNUDSEN

Som tidligere Social- og Finansminister og direktgr i ATP har Palle Simonsen veeret vant
til at have ansvar for offentlige milliardbudgetter. Efter den politiske og erhvervsmaes-
sige karriere stoppede, har den nu 75-drige sociale skonom viet sit liv til at engagere
sig 1 samfundets mest udsatte grupper. Han drosler nu ned for sine mange ansvarsfulde
tillidsposter 1 store frivillige organisationer, men vil gerne bruge noget af sin viden og
sit engagement til at hjalpe sociale iverksaettere.

Det er ikke til at sige, hvor mange P1-lyttende pensionister, der fik formiddagskryd-
deren galt i halsen den onsdag i maj 2008, hvor Palle Simonsen var inviteret i Krause
pa tvaers. Maske var der ingen, fordi de var ude og spille golf, i fitness-centret eller
pa Louisiana. Eller ogsa valgte de maske at sla over pa en mere munter kanal.

Undervejs i udsendelsen langede Palle Simonsen ud efter populistiske politikere,
der med den ene tunge rabte op om, at alle skal patage sig et sterre personligt an-
svar, mens de med den anden hyldede borgernes ret til frit valg pa alle hylder, uanset
hvor pilen i gvrigt landede pd velfeerdsstatens lykkehjul. Palle Simonsen finder det
problematisk, fordi man pa den made gar borgerne til forbrugere, som var samfundet
et hvilket som helst supermarked, hvor man bare kan ga ind og velge pa forskellige
hylder. Det kommer uveaegerligt til at udvide efterspargslen efter offentlige service-
ydelser, understregede han.

Det stgrste problem var ifglge Palle Simonsen, at socialpolitikken og maske mere
bredt velferdspolitikken hovedsagligt tilgodeser middelstanden. Socialpolitikken
burde handle om at hjaelpe mennesker, der har behov for hjelp. Han mente, at det
skader sammenhangskraften og fremmer individualismen, der i forvejen er i vakst.

Simonsen underbyggede sine pointer ved blandt andet at henvise til den regerings-
nedsatte Velfardskommission, der har beregnet, at gennemsnitsindtaegten for pensio-
nister om 30 ar vil vaere dobbelt sa hgj som den er i dag. Der vil vare store forskelle
og stor spredning. Dette burde ifglge Palle Simonsen fa ansvarlige politikere til at
sige, at det maske nu var pa tide at gennemfgre et system, hvor rimeligt velhavende
pensionister burde betale for deres offentlige ydelser. Man skal ikke have en sarskilt
boligydelse eller andre generelle sarordninger for pensionister, som man har i dag.
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BORGERE MED FORBRUGERADFARD

For 20 ar siden betalte man for hjemmehjzelpen. Og hvorfor skulle man ikke ggre det,
hvis man har en betydelig indkomst som pensionist? Hvorfor skal der vare szrlige
regler for ejendomsvaerdibeskatningen, som ogsa er reduceret for pensionister?

Sagt pa en anden mdde, sa mente Palle Simonsen, at vi i fremtiden skal betragte
pensionister som selvstaendige individer pa samme made, som vi betragter alle andre
borgere. De skal ikke ngdvendigvis per automatik have szrlig omsorg. Pensionister
med lav indkomst skal stgttes pd samme made som andre borgere, der har lav ind-
komst. Men dem der har hgj indkomst, skal ikke have deli de generelle velferdsydelser.
Palle Simonsen har luftet sine tanker, nar han har holdt foredrag og opleeg i pensio-
nist-kredse, og ikke overraskende lyder tilbagemeldingen: “Nu har vi betalt skat i
hele vores liv, sa vil vi ogsa have del i de gratis ydelser”. Her er det pensionisten som
forbruger af velfaerdsydelser som taler.

Palle Simonsen efterlyste i udsendelsen diskussioner og debatter, der vaegter det
sociale i velfaerdsdiskussionen. En debat, der stort set har veaeret fravaerende siden
70’erne. Han undrer sig over, at man for nylig nedsatte de generelle takster til dag-
institutionerne. En beslutning, der ikke er til gavn for de fattige, der i forvejen har
adgang til lavere takster eller fripladser. Men en beslutning, der udelukkende gavner
den brede befolkning.

Nu kan man nzeppe beskylde eller misteenke Palle Simonsen for at vaere revolu-
tionaer i gengs forstand. Nogen har ment, at han i sin ministertid var skabs-social-
demokrat, men hans udmeldinger tyder mere pa, at han har vaeret ude for en social
begivenhed. Godt en uge efter udsendelsen drister jeg mig til at finde ud af, hvad der
er sket. Han tager telefonen, og lyder som sig selv. Han bor stadig i Hellerup, og kan
tilsyneladende stadig ga uantastet pa gaden. Men der er sket noget. Palle Simonsen
har de sidste knapt 10 ar rent faktisk veeret ude for et utal af sociale begivenhe-
der, i kraft af sit engagement i en reekke sammenhange. Dels som formand for Det
Nationale Forskningscenter For Velferd (SFI), Det centrale Handicaprad, Center for
Ligebehandling, Vanfgrefonden og i Reprasentantskabet for Kofoeds skole.

ULO@STE PROBLEMER
Hvorfor har du engageret dig i alle de sociale aktiviteter?

“Interessen skyldes nok i fgrste omgang, at jeg interesserer mig for mennesker. Og det
mener jeg rent faktisk meget ofte man glemmer. Der er noget i danskheden, hvor vi bil-
der os ind, at vi er gode. Men sandheden er nok den, at vi er bergringsangste og i hvert
fald ikke sa abne og imgdekommende, som vi bilder os ind. Vi har vzeret tilbgjelige til at
sige, at nar vi betaler sa hgj en skat, sa ma der veaere nogen andre, der klare de udsattes
problemer. At vi selv skal vaere med og engagere os i det, udl@ser en masse barrierer.”



Hvad er det, som vi ikke vil se, eller som vi gerne vil betale os fra?

“Velferdspolitikken er jo i virkeligheden mest til gavn for middelstanden. Vi bliver
ngdt til at fokusere mere pa, hvordan vi hjzlper de svage grupper. Og det behgver
ikke at vaere tilbage til et fuldtidsjob pa arbejdsmarkedet. Vi har pligt til at hjzelpe
dem, uanset hvad de formar, simpelthen for at give dem et bedre liv.

Der er succesfulde eksempler pa, at det kan lykkes. Jeg var for et par maneder pa
besog pa Kofoeds Skole i Arhus, hvor jeg traf en kvinde, som havde en depression og
sloges med nogle andre problemer. Hun fik pa skolen lov til egentlig at lave, hvad
hun ville, og havde udviklet et talent for at male. Hun sagde direkte, at hvis hun ikke
havde fdet mulighed for det, sa var hun aldrig kommet ud af sit haengedynd.

Vi har 14.000 bgrn, der er anbragt udenfor hjemmet. Mange af dem bor i familieple-
je eller pa en degninstitution og far ikke samme chance som andre bgrn og unge far.
Der er hjemlgse, misbrugere, narkomaner og alkoholikere. Vi har 5000 handicappede i
Danmark, der bor pa under 20 kvadratmeter. 500 af dem bor pa under 10 kvadratmeter.
Kan vi vaere det bekendt i et samfund, som vi pa mange mader opfatter som ideelt?”

Nogle vil hevde, at sagsbehandlerne ofte bliver sat i en situation, hvor sagsmaengder
og arbejdspres mdske netop forer til, at man aldrig har den nedvendige tid?

Det har jeg ogsa hert, men i sidste ende mé det handle om at prioritere de menne-
sker, der har stgrst behov. Det bgr vaere muligt langt tidligere at ga ind og forsege at
afvaerge, at tingene udvikler sig sa drastisk. Og hvis socialradgiverne mener, at det
handler om manglende tid og ressourcer, sa ma man kunne prioritere anderledes.

FRIVILLIGE ORGANISATIONER SKAL ANERKENDES
Hvad skal der til?

“Hvis man skal vaere meget ambitigs, sa ma vi se bort fra, at det bare handler om at
levere en ydelse i form af hjemmehjaelp, bgrnepasning og aldrepleje. Udfordringen
er at fa det menneskelige aspekt ind i ydelserne - og ikke operere med automatiske
superlgsninger. Og her bliver vi ngdt til at anerkende og prioritere civilsamfundets
frivillige og frivillige sociale organisationer. Det handler om at fd& mennesker til at
engagere sig i samfundets og andres problemer - og ikke ngjes med at fokusere pa
deres egne. Det offentlige kunne ogsa indfere nogle flere gkonomiske incitamenter,
der kan stimulere det frivillige engagement. Man har afsat en pulje pa 110 mio. kr.,
som gives til kommunerne via bloktilskud, men med 98 kommuner bliver det jo ikke
til saerligt meget. Man kunne sikkert fa mere ud af det, hvis man stottede de frivillige
organisationer direkte, uden at fratage dem deres selvsteendighed og metodefrihed.
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Men man kunne ogsa stimulere de private virksomheders gkonomiske engagement
ved at skabe fradragsmuligheder, der sidestillede sponsorater til sociale organisatio-
ner med stptte til kulturen. Det giver ikke nogen mening, at der skal vare forskel pa
de to omrdder.”

Hvorfor er der ikke sat damp under kedlerne pd det frivillige omrdde?

"Jeg synes i hgj grad, at debatten omkring det frivillige arbejde har vaeret preeget
af frygten for, at det bare handlede om, at man ville spare og lave nedskaringer pa
medarbejdersiden. Og at de frivillige kunne erstatte de professionelle. Jeg synes dog,
at der er kommet en betydelig optgning hos de professionelle, sa det ikke lengere
er en barriere.

Men det er afggrende for udviklingen af det frivilligt sociale arbejde, at kom-
munerne gdr ind som en mere aktiv spiller for at stotte og stimulere den frivillige
indsats. Men det betyder ogsa, at vi skal styrke de sociale organisationers gennem-
slagskraft ved blandt andet at uddanne og udvikle omradet, som det er sket med
master-uddannelsen pd RUC.

Det frivillige sociale arbejde viser, at der er mange - ogsa af de mere velstillede,
der gerne vil ggre en ekstra indsats. Men man kan da godt stille spgrgsmalstegn ved,
om det overhovedet bliver belgnnet af samfundet. Hvis man ser pa det keempemaes-
sige opleg omkring kvalitetsreformen, sa var der maske en halv side ofret pa det fri-
villige sociale arbejde. Det viser igen noget om, at det ikke politisk har hgj prioritet
i den nuveerende regering. Det frivillige sociale omrdde er en anden mdde at fa lgst
nogle af de sociale problemer pa. Det kan ikke aflese den professionelle indsats, men
det kan vere et fantastisk supplement. Samtidig er der en dobbelt gevinst, nemlig at
det bade giver noget til samfundet og til den enkelte.”

Hvad kan de frivillige og private initiativer, som det offentlige profiterer af, men som
systemet ikke selv magter?

“Jeg har bl.a. veeret involveret i Livslinien, der hjelper folk, der ikke kan overskue
at leve. Her er der nu 180 reelt frivillige, der stiller sig til radighed pa telefon og via
nettet, som hjzlper.

For fire ar siden blev jeg kontaktet af Foreningen SAVN, der hjalper barn, hvor én
af foreldrene er kommet i feengsel. Barnene far jo store psykiske problemer, hvis ikke
der tages hand om dem. Begge eksempler kraever noget personligt engagement, som
samfundet ikke kan stille noget op med.

Foreningen SAVN skad op som en lille forening, men har nu faet SATS-puljemidler,
fordi samfundet har fundet ud af, at det er en god idé. Generelt kommer mennesker,
igennem livet, ud for mange forskellige problemer, som det professionelle system ikke
kan adressere, fordi det ligger uden for rammerne.



Du ser det ogsa omkring sorg hos bgrn, der har mistet en forzlder. Der er nogle
skoler, hvor man er rigtig gode og g@r et stort arbejde for at hjelpe barnene. Men det
er ikke sa mange. Og det er jo heller ikke det, som skolelzrere er uddannet til. Det
er alle sammen omrader, man ikke kan lovgive om, men hvis ikke man hjzlper disse
bgrn, sa risikerer man, at de senere hen i livet bliver kunder i det sociale system.”

SOCIALPOLITIK SOM KUNSTART

Vi har godt 64.000 mennesker i matchgruppe 4 og 5, som det trods mangel pd arbejds-
kraft ikke er lykkedes at komme ind pd arbejdsmarkedet. Er det en opgave for Velferds-
ministeriet eller Beskaftigelsesministeriet?

"I forhold til beskeaftigelsespolitikken, sa bliver man ngdt til at se pa, hvilke kund-
skaber og egenskaber det enkelte menneske har. Alle kan noget, og det handler om
at finde nogle mader at fremkalde det pa, frem for at se pa alle svaghederne. Den
tilgang forer nogle gange til, at nogen reelt kommer i job, mens andre stimuleres til
at fa et storre selvvaerd og et bedre liv.

Socialpolitik er en kunstart, der kraever at du bade har respekt overfor og tiltro til
mennesker.

Jeg mener ikke, at den tillid og respekt er til stede i tilstraekkeligt omfang hos
mange sagsbehandlere i socialforvaltningerne. Deres tilgang bygger i for hgj grad pa
en form for omklamring af det enkelte menneske. En slags misforstdet omsorg. Pa Ko-
foeds Skole er tilgangen den, at man abent siger, at skolen ikke kan lgse dit problem,
med mindre du selv arbejder for det. Og sa galder det om at stimulere vedkommende
til at ga i gang med at prove at finde lgsninger. Egentlig er det hjelp til selvhjalp.

Jeg er tilhanger af, at sa mange som muligt kommer i job, fordi det giver identitet
og ansvar over for noget i et arbejdsfellesskab. Men der er mennesker i vort samfund
som har det sa svaert, at de ikke kan varetage et ordinzert job.”

Hvordan ser du virksomhedernes dbenhed over for udsatte grupper?

“Nar man diskuterer virksomhedernes sociale ansvar, sa bliver man ofte mgdt med
spergsmalet: Gar det ikke ud over bundlinjen? Men i praksis viser det sig, at det giver
en god stemning i virksomheden, hvis man far mennesker ind som maske har sveert
ved at klare sig pa grund af en vanskelig baggrund. Nu har jeg beskaftiget mig meget
med handicappede. Og det viser sig, at hvis man for eksempel ansetter handicap-
pede, sa far virksomhedens gvrige medarbejdere en langt stgrre forstdelse og indsigt
i forhold, som de ellers ikke ville have faet.

Hvis vi ser pa integration af fremmede galder samme regel. Hvis du farst fa folk
med en anden etnisk baggrund ind pa din virksomhed, sa bliver accepten ogsa en
helt anden. Det er jo egentlig ikke sa svart. Tolerancen stiger med kendskabet.”
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AKTIV SOM RADGIVER
Hvad med virksomhedernes engagement i de frivillige organisationer?

“Der er virksomheder, der er begyndt at praktisere, at deres medarbejdere kan stille
sig til radighed for frivilligt socialt arbejde i et antal timer om maneden i arbejds-
tiden, det er jo fantastisk. Der er ogsa virksomheder, der gar ind og sponsorer en
frivillig social organisation, eller stiller nogle af deres kompetencer til radighed. Det
er den vej, vi skal.

De mennesker, der engagerer sig i frivilligt arbejde bliver ogsa generelt mere en-
gagerede. Og sd er de i modsatning til det professionelle eller offentlige system
ikke underlagt en omfattende kontrol, og de kan sidan set frit udfolde sig inden for
rimelighedens granser.”

Hvor kommer dit eget engagement til at ligge, ndr du forlader dine poster i Kofoeds
Skole og Vanferefonden?

“Jeg var med til at nedsatte Radet for Frivilligt Socialt Arbejde. Nu synes jeg, at
det kunne veere spaendende at engagere mig i at fa opdyrket feltet, og har pa den
baggrund sagt ja til at indgd med min viden og kompetencer i Center for Socialt
Entreprengrskab og i Fonden Socialgkonomi.

Det kunne vare spaendende at arbejde med at udvikle socialekonomiske virksom-
heder, som netop baserer sig pa at engagere sig i mennesker, der har forskellige so-
ciale problemer, som ggr det vanskeligt at klare sig pa det etablerede arbejdsmarked.
TV-Glad og Hus Forbi er jo gode eksempler pa, hvad man kan ggre ad den vej. Det
skal opdyrkes. Men jeg vil udelukkende deltage som radgiver.”

Thomas Hye-Knudsen, journalist, COMmunicatiON.
E-mail: thomas.hyes@gmail.com




ET NORDISK PERSPEKTIV

PA SOSIALT ENTREPRENGRSKAP

JAN-U. SANDAL

I de nordiske land er det en allment utbredt oppfatning at ord og begreper som begyn-
ner med “sosial” er relatert til statens anliggende. Dette er vdr lange tradisjon i og med
at produksjon og fordeling av sosiale omsorgsgoder har vart en samfunns skapende
prosess som myndighetene tidligere bdde har hatt ansvaret for og tatt hdnd om. Dette
tradisjonelle bilde er i ferd med d endres. Samtidig er et nytt og viktig begrep introdu-
sert — sosialt entreprengrskap — betegnelsen pd den samfunnsmessige utviklingsprosess
som drives av de sosiale entreprengrer.

INNLEDNING

Artikkelen vil belyse hva sosiale entreprengrer kan bidra med sett i lyset av de nordis-
ke lands velferdsmodell. Fremgangsmaten vil vaere a trekke frem noen kritiske forhold
ved innarbeidede mater & handtere sosiale oppgaver pa i de nordiske land og belyse
forholdene utfra teorier og tanker fra ledende forskere, skribenter og aktgrer som er
engasjert i spgrsmal knyttet til sosialt entreprengrskap. En sentral oppgave er a vise
at europeisk forsknings tradisjon og teori star sentralt ved analyse av sosial endring.
To caser gir eksempler pa banebrytende arbeider utfgrt av sosiale entreprengrer bade
globalt og regionalt. Casene belyser anvendt teori.

Artikkelen er bygd opp pa folgende mate: Det farste avsnittet; et nordisk perspek-
tiv - diskuterer hva de sosiale entreprengrer kan bidra med sett i lyset av velferds-
staten. Avsnittene to og tre; sosialt entreprengrskap og sosial innovasjon - definerer
de anfgrte begreper. Avsnitt fire; behovet for samspill - diskuterer forskjellene mel-
lom forretingsentreprengrenes behov og sosiale entreprengrenes behov i forhold til
samspill. Avsnittene fem og seks; Ashoka - et globalt nettverk for sosiale entrepre-
ngrer og en nordisk case - presenterer to caser som belyser sosialt entreprengrskap
i samsvar med de anvendte teorier. Avsnitt syv; den seneste tids aktiviteter i Norden
presenterer og diskuterer akademiske og praksisrelaterte aktiviteter som belyser ulike
former for tilnerming til sosialt entreprengrskap i nordisk sammenheng.

ET NORDISK PERSPEKTIV
Interessen for sosialt entreprengrskap har vokst kraftig i det 21. arhundre, ikke bare
i U.S., men i prinsipp over hele verden og etter hvert ogséd i Norden. Denne globale
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oppvakning kan delvis forklares ut fra menneskers behov for a uttrykke seg pragma-
tisk og idealistisk i det sosiale system. Menneskers erfaringer med myndighetenes
evner til a drive store sosiale programmer for & l@se sosiale problemer har i tiltagende
grad drevet frem et behov i befolkningene for a fremme individets direkte deltakelse
og initiativ pa lokalt nivd i den sosiale sektor. Planarbeid, budsjetter, byrdkrati, poli-
tikk, politiske valg og offentlige sosiale programmer er alene ikke nok for & mate de
utfordringer samfunnene star ovenfor, og det innbyr heller ikke det enkelte menneske
til full delaktighet i det samfunnsmessige liv. Private borgere har under de seneste
desennier tatt egne initiativ pa nye og innovative mater, ofte basert pa nzringslivets
erfaringer og saledes skapt fremragende lgsninger péa sosiale problemer. Et samspill
mellom myndigheter, neeringsliv og tredje sektor har vist seg a vaere fruktbart, seerlig
i de sammenhenger hvor entreprengrene leder an.

Norden fremstar innad som utad som et kulturelt og politisk homogent omrade
kjennetegnet av felles oppfatninger i viktige verdispgrsmal som likestilling, likeverd,
individets ukrenkelighet og rett til full delaktighet i det samfunnsmessige liv pa alle
omrader, uavhengig av personlig bakgrunn og forhold. Dremmen om velferdsstaten
slik den har utviklet seg - at enhver skal motta sosial ytelse etter sitt individuelle
behov basert pa medlemskap gjennom plikter og rettigheter - star sterkt, ikke bare
innenfor Nordens egne grenser, men virker ogsa forbilledlig bade i de ledende vest-
lige nasjoner som i utviklingslandene (Hulgdrd, 2007). For & imgtekomme den stadig
voksende etterspgrsel av sosiale velferdsgoder har myndighetene avregulert deler av
offentlig virksomhet til fordel for naringslivet og tredje sektor samtidig som vel-
ferdsstaten har et @nske om & underlegge seg sivilsamfunnet (Lorentzen 2007).

Denne outsoursing og privatisering av sosial virksomhet har vert et insitament for
neringslivet til a ta opp rollen som produsent av omsorgsgoder samtidig som frivil-
ligheten, veldedigheten og sosialt arbeid i den ideelle sektor har tiltatt i omfang og
verdi (Ellis 2007).

Men de forretningsmessige prinsipper for naeringslivet blir ikke endret til folge av
at produksjonen nd ogsd omfattes av sosiale ytelser. I de tradisjonelle foretakene
dominerer gkonomien fullstendig og er avgjerende for deres virksomhet. @konomisk
teori og organisasjonsfilosofi har hatt tilnermet monopol som forklarende faktorer
for naeringslivets agerende, ogsa for nonprofits i den tredje sektor, og det er beret-
tiget for @ forsta foretakenes rolle, bade som gkonomiske agenter og som endrings
agenter. Et foretak blir ikke mer humant eller sosialt ved a produsere sosiale produk-
ter og tjenester og de ansatte endrer heller ikke sin rolle, de er som ansatte fortsatt
en innsatsfaktor som lgnnsmottakere i en profitt maksimerende organisasjon.

Foretakenes sosiale rolle (corporate social responsibility, CSR), at alle foretak har
mulighet til & betegne seg selv som sosiale, dvs. at profitten ikke uavkortet bare
gar tilbake til eierne, men at foretakene ogsa stetter sosiale aktiviteter i samfunnet
som f. eks. a starte nye skoler eller sponse forskningen, er et stor og omdebattert
omrade, ogsa i de nordiske land®. Dette er likevel ikke noe nytt, eierne av foretak
star naturligvis fritt til @ disponere foretakets overskudd til veldedighet, og det er



en lang tradisjon for at firmaer bidrar til veldedighet. Derimot vil konsekvensene av
en slik filosofi vaere pa lik linje med de klassiske problemer knyttet til veldedighet
generelt sett, at satsning pa viktige samfunnsomrader ville bli vilkarlig og avhengig
av markedets evne til a akkumulere og kanalisere profitt og pa de respektive eieres
intuitive preferanser og kortsiktige forpliktelser. Hvis en handling ikke har en be-
stemt retning, vil endring ikke kunne finne sted (Schumpeter 1934/1978). Ved a
bevilge gkonomiske ressurser til allerede pagaende aktiviteter (eller nye) uten kritisk
seleksjon basert pa idehaverens omdgmme, snarere enn & vurdere selve ideen eller
aktiviteten, vil tilstandene i det aktuelle segment forbli uendret. De demokratiske og
pkonomiske prosesser som resultatet av vellykket innovasjon leder frem til er a gke
rettferdigheten og minske avhengigheten for den enkelte borger i de samfunn hvor
entreprengrskap utfares.

I Norden er frivillig sosialt arbeid vel innarbeidet som et vesentlig innslag i bildet
av offentlig omsorg og velferd. Tredje sektor er en hybrid omfattende alt fra koope-
rativer, idretts- og fritidsforeninger og sosiale foretak, finansiert gjennom veldedig-
het, offentlige og private tilskudd og ved egen forretningsvirksomhet. At den tredje
sektor er ideell og frivillig far store konsekvenser for dens effektivitet og endrings-
dyktighet.

Frivillighet innebarer for den enkelte deltaker & stille seg til disposisjon og utfgre
arbeid gratis. Denne solidaritets tanke, & gi (vederlagsfritt) etter evne og motta etter
behov forklarer mye av den velstandgkning i sosial omsorg og velferd de nordiske land
har opplevd de seneste to generasjoner. Det er likevel ikke verken logisk, hensikts-
messig eller rettferdig at store deler av befolkningen benytter mye av sin tidsressurs
til a arbeide gratis innenfor planmessige og budsjetterte rammer i den tredje sektor,
selv om det ofte skjer i det godes navn. 0gsa i den sosiale sektor ma amatgrene ledes
profesjonelt, pa samme mate som ansatte i profittorganisasjoner, slik at resultatene
blir best mulige. Frivillige som er motiverte er mer effektive og dyktige og skaper
bedre produkter og tjenester enn frivillige som er umotiverte. Men godt lederskap og
godt medarbeiderskap har en pris, ogsd i tredje sektor. Den ideelle sektor forvalter
enorme samfunnsressurser, omsetter store verdier og dens bidrag til sosial og vel-
ferdsmessig behovstilfredsstillelse er av stor betydning samtidig som enkeltpersoner
og organisasjoner i stadig st@rre grad pdberoper mangel pa godt lederskap og effektiv
ressursutnyttelse. Endringspotensialet i retning til mer entreprengrmessig drift og
ressursutnyttelse i tredje sektor i de nordiske land er stort.

Den tredje sektor ivaretar ikke de frivilliges private eiendomsrett i forhold til
deres uomtvistelige rett til opphav av ideer og aktiviteter og til 3 hgste profitt ved
suksess. Anerkjennelse for opphav til ideer som inneberer vellykket innovasjon virker
sterkt motiverende, ikke bare pa opphavsmannen men ogsa pa dennes eventuelle et-
terfolgere. Eiendomsretten til innovasjoner er en grunnleggende forutsetning for at
vellykket innovasjon skal finne sted ettersom entreprengrskap alltid er en individuell
handling og dets resultat et udelelig hele (Schumpeter 1934/1978, Sandal 2003).
Uten anerkjennelse og rettigheter til opphav av ideer og aktiviteter kan det ikke
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forventes at ansatte og frivillige i tredje sektor kan innta rollen som endringsagenter
og utfgre sosialt entreprengrskap.

Tredje sektors rolle som endringsagent hemmes ogsa av innbyrdes konkurranse
mellom ulike grupper av aktgrer hvor stridigheter og sjalusi, regionale, ideologiske
og andre strukturer kan forspille sjansene for & lykkes. Et typisk sertrekk ved den ide-
elle sektors prioriteringer av malgrupper for innsats er seleksjon pa ikke demokratiske
kriterier, bade nasjonalt og internasjonalt, hvor risikoen for avhengighet, bade for
giver og mottaker er stor pa grunn av den berettigelse som denne type vurderinger
innbyr til. Vellykket entreprengrskap fgrer derimot til en ny konkurransesituasjon pa
markedet. Endringene som oppstar tilfglge av den sosiale innovasjon gjer at det ikke
lenger er mulig 3 fortsette & tilby de samme aktivitetene til de samme mottakerne
som tidligere; et nytt “pensum” blir innfert. Konkurranseforholdene mellom grupper
av akterer i det statiske markedet avlgses av et nytt konkurranseforhold; evnen til a
klare omstillingsprosessen til den nye mate & lgse problemene pa. Revitaliseringen
av den tredje sektor vil til en vesentlig del vaere avhangig av at sosiale entreprengrer
utenfor sektorens innskrenkninger kan vere et insitament til endring.

Utvelgelse av satsingsomrader for sosiale og velferdsmessige prioriteringer i den
sosiale sektor baseres til en stor del pa, dels 3 gjennomfgre sosialpolitiske beslut-
ninger, hvor det avgjerende er hjelp til @ avverge akutte situasjoner og ngd og ikke
endring av de bakenforliggende arsaker til situasjonene, og dels pa organisasjonenes
egne preferanser eller pa ren vilkérlighet.

J. Gregory Dees, adjunkt professor og fakultetsdirektar ved Center for the Advan-
cement of Social Entrepreneurship ved Duke University’s Faqua School of Business
og pioner som forsker i sosialt entreprengrskap, mener at den seneste tids interesse
for sosialt entreprengrskap ikke er et tegn pa at pendelen svinger fra myndighetene
og tilbake til veldedighet, ettersom sosiale entreprengrer ikke oppfatter seg selv
som beskjeftiget med almisser i tradisjonell betydning (Dees 2007). Veldedighet gir
ingen permanent lgsning pa fattigdommen. Veldedigheten vedlikeholder fattigdom-
men ved 3 frata menneskene initiativet til 4 endre de grunnleggende forhold som er
arsak til situasjonen. Samtidig kan giverne opprettholde sin livsfarsel uten for store
bekymringer om sitt ansvar.

Dees hevder at sosialt entreprengrskap representerer et nytt skritt i den kontinu-
erlige revitalisering av den tredje sektor og star i et motsetningsforhold til den na
ca. ett hundre og femti ar gamle oppkomst av nyreligigse og sekulere veldedighets-
institusjoner, profesjonelt drevet filantropiske stiftelser og etableringen av de nye
hjelpeprofesjonene som f. eks. sosialt arbeid. Ledende sosiale entreprengrer i dag er
mer passende beskrevet som pragmatikere. De er villige til a benytte enhver form for
legal forretningsfersel, innovativ og eksperimenterende, for & na sine mal, og linjene
mellom nonprofit og for profitt er stadig avtagende i takt med at sosiale entrepreng-
rer stadig finner nye mater a handtere et sterkt gkende antall sosiale spgrsmal pa.

Dees papeker at sosiale entreprengrer er aktgrer som pa en komfortabel mate beve-
ger seg pa kryss av sektorgrensene i jakten pa de beste metoder a oppna vedvarende



utvikling pa. Han finner, etter a ha studert denne aktivitet i mer enn ett tiar, at han
er overbevist om at sosiale entreprengrer som opererer utenfor rammene av myndig-
hetenes innskrenkninger, pa en signifikant mate forgker var evne til a finne og imple-
mentere effektive lgsninger pa sosiale problemer. Det er derfor av sterste betydning a
ta sosialt entreprengrskap pa alvor, noe en grundig undersgkelse av de faktiske forhold
som denne type antagelse representerer og er bygger pa, vil kunne synliggjere.

Sosialt entreprengrskap har blitt et populert begrep i Norden, men det dekker
ikke alle former for sosiale handlinger. Sosialt entreprengrskap er ikke outsoursing,
privatisering av offentlig virksomhet, konkurranseutsetting, frivilllighetsarbeid, ar-
beidsmarkedspolitiske tiltak, veldedighet, griindervirksomhet eller noen form for ut-
nyttelse av svakere grupper eller individers livssituasjon pd vegne av sosialpolitiske
mal eller for egen vinnings skyld (Sandal 2007). Begrepene sosialt entreprengrskap
og sosial innovasjon vil her fa en narmere forklaring.

SOSIALT ENTREPREN@RSKAP

Sosialt entreprengrskap er en spesiell type ledelse som har til hensikt & drive en
produksjonsfunksjon pa en slik mate at det blir gket verdi for alle interessenter som
inngar i funksjonen (Sandal 2004). Hovedhensikten med det sosiale entreprengrskap
er & gjore verden til et bedre sted for mennesker. Denne endringsprosess utfgres av
det enkelte individ som betegnes som sosialentreprengr.

Denne maten & definere sosialt entreprengrskap og sosial entreprengr pa er i sam-
svar med Jean Babtiste Say - Joseph A. Schumpeter tradisjonen, som vektlegger
individets rolle som endringsagent i det sosiale system?. Det er ikke ngdvendig med
noen form for tilrettelegging fra myndighetenes side for at entreprengrskap skal bli
vellykket fordi mulighetene til endring alltid finnes latent i markedet (Schumpeter
1934/1978). Det er individets genuine mate a takle situasjonen pa som blir avgjgren-
de for aktivitetens utfall. Sosialentreprengren tar egne avgjerelser og ingen sentral
myndighet kan styre verken retningen eller kapitalen i den frie innovasjonsprosess.

Forstaelsen av sosialt entreprengrskap bygger pa den lange tradisjon og forskning
om forretingsentreprengren i den europeiske teoritradisjon og beskriver en mentali-
tet og atferd som i sin natur passer inn i alle sammenhenger som forklarende faktor
til ekonomisk og sosiale utvikling. Sosiale entreprengrer blir derfor & forstd som en
variant innenfor arten entreprengrer.

SOSIAL INNOVASJON

Sosialt entreprengrskap innebaerer a ta kontroll over den sosiale endringsprosess
ved a utfgre innovasjon. Vi kan definere sosial innovasjon pa fglgende mate: Sosial
innovasjon betegner den prosess hvor et enkeltstaende individ fatter frie og selv-
stendige beslutninger vedrgrende kombinasjon og bruk av produksjonsfaktorene i
den hensikt & lansere en sosial tjeneste som bedrer tilvaerelsen for mennesker og
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som ikke tidligere har veert pd markedet. Resultatet er gkt sosial verdi. Den sosiale
entreprengr handler med stor grad av risiko og med sitt gode navn og rykte i pant.
Skulle aktiviteten bli mislykket, taper den sosiale entreprengr tillitten i markedet og
sin troverdighet som sosial agent.

BEHOVET FOR SAMSPILL

Neringslivets entreprengrer danner ingen egen sosial klasse og utvikler heller ingen
felles kultur slik arbeider, funksjonarer og kapitalister gjer (Schumpeter 1934/1978).
Entreprengriell handling i naringslivet - a bringe produksjonsfunksjonen fra et sta-
tisk niva til et nytt og hayere teknologisk statisk nivd - krever en person med
“tyngde” og spesiell kunnskap og er alltid en individuell og temporzr handling. Selv
om entreprengrprosessen kan ta lang tid, er rollen som entreprengr ikke en vedva-
rende situasjon. Nar endring har funnet sted (dvs. ved entreprengrprofittens oppher)
er ogsa rollen som entreprengr avsluttet. Dette star i motsetning til lgnnsarbeid,
som ma oppfattes som en permanent kilde til inntekt og en vedvarende tilstand. En
entreprengr kan finansiere sin nye aktivitet med egenkapital, opptjent ved tidligere
vellykket naringsvirksomhet. Det vanlige er likevel at forretningsentreprengrene ma
spke finansiering for sine prosjekter i finans- og kapitalmarkedet hvor utvelgelses-
prosessen vil vaere gunstig for den entreprengr alene som har tillitt knyttet til sitt
gode navn og rykte eller til den som kan vise til tidligere vellykket entreprengrskap
hvor entreprisen viste seq & vaere barekraftig. Denne naturlige seleksjon kullkaster
de entreprengrer som ikke er kreative. Som vist i Schumpeter (1934/1978) er frem-
gangsrike entreprengrer kjennetegnet av evnen til & vise vilje og utfgre handling,
ikke av intellekt eller sin evne til a fremsette originale ideer.

For de ledende sosiale entreprengrer kan behovet for organisering og sosial kontakt
mellom aktgrene derimot vaere av stor betydning. Ledende sosiale entreprengrer ret-
ter sin oppmerksomhet mot og fokuserer sin kreativitet og anstrengelser pa & utfgre
sosial innovasjon. I motsetning til vellykket innovasjon i naeringslivet, som alltid vil
gi en entreprengrprofitt, vil vellykket sosial innovasjon ikke alltid gi en tilsvarende
pkonomisk avkastning som sosialentreprengren kan nyte godt av. Forutsetingene for
finansiering av de to respektive entreprengrprosesser er divergerende. Naeringslivets
entreprengrer tilbakebetaler fremmedkapitalen og renter gjennom den lgpende om-
setning, de ledende sosiale entreprengrer kan i nevnte tilfeller ikke tilbakebetale pa
grunn av at aktiviteten ikke omfattes av noen form for gkonomisk inntjening. For at
ledende sosiale entreprengrer skal kunne finansiere sine entrepriser og fortsatt veere
uavhengige, kan frie og fleksible stipendier vare enn losning. A gi denne type sti-
pendier er en funksjon tilsvarende bankens funksjon ndr denne tildeler risiko lan til
forretningsentreprengrer. I begge tilfeller er det entreprengrens omdgmme som ligger
til grunn for finansieringen snarere enn selve ideen som skal iverksettes.

Utvelgelse og global integrasjon mellom sosiale entreprengrer er virkeomrader
hvor behov for samspill mellom aktgrene kan vare av betydning. De fleste mennesker



har ideer, men bare ett fatall sosiale entreprengrer lykkes med a skape endring i det
sosiale system. Et vellykket samspill mellom sosiale entreprengrer krever utvelgelse
basert pa personenes egenskaper, spesielt evnen til a lykkes med sine entrepriser og
etisk karakterdanning, fremfor originaliteten ved de fremsatte ideer. Denne utvelgel-
sesprosess er i seg en sosial innovasjon og vil derfor kunne tas hand om av sosiale
entreprengrer. Mange sosiale problemer er av global art samtidig som global tenk-
ning og problemlgsning kan gi store fordeler. Samspill mellom sosiale entreprengrer
pa globalt niva vil stimulere dynamikken i den sosiale sektor og tiltrekke stadig flere
kreative mennesker til endringsprosessen, bade lokalt og globalt. Det viktigste kri-
terium for sosialt entreprengrskap er likevel ikke samspillet eller utvelgelsen av og
mellom de sosiale entreprengrer, men den enkeltes evne til pa egenhdnd & utfgre nye
kombinasjoner slik at vellykket entreprengrskap oppstar.

De to pafslgende caser viser eksempler pa hvordan samspillproblematikken og in-
dividuelt engasjement i det sosiale entreprengrskap kan handteres globalt, regionalt
0g nasjonalt.

ASHOKA - ET GLOBALT NETTVERK FOR LEDENDE SOSIALE ENTREPREN@RER

I 1980 grunnla Bill Drayton, som selv betegner seg som en ledende sosial entrepre-
ngr, Ashoka - innovators for the public (Ashoka), et globalt nettverk for ledende
sosiale entreprengrer (Sandal 2007). Ashoka mener selv & vaere mer enn en organisa-
sjon som fokuserer pa sosialt entreprengrskap. Ashoka tilbyr et nettverk av kollegaer,
naringslivspartnere og Fellows som arbeider sammen for & finne innovative og ef-
fektive lgsninger som leder til sosial endring. Gjensidig inspirasjon og stgtte blant
Ashokas mange impliserte pa alle nivaer i fellesskapet bidrar sannsynligvis til at hver
enkelt kan utrette mer enn hva man kunne anta var mulig for den enkelte pa egen-
hand. Ashoka @nsker ogsa & vaere en plattform for individuelle entreprengrer i deres
anstrengelser med a utfgre endring pa lokalt niva.

Ashoka organiserer i dag 1900 ledende sosiale entreprengrer i mer enn 60 land.
Ledende sosiale entreprengrer tilsluttet Ashoka arbeider for a endre samfunnet pa
en konstruktiv mate slik at den sosiale sektor kan bli mer produktiv, entreprengriell
og globalt integrert. Aktivitetsomrddene er gruppert i seks brede kategorier: lokal-
samfunnet, gkonomisk utvikling, milje og sikkerhet, helse, menneskerettigheter og
utdanning/ungdomsutvikling. Ashoka tilbyr et organisatorisk rammeverk basert pa
samarbeid og finansiering slik at nye kombinasjoner, som fgrer til grunnleggende
sosiale endringer, oppstar pa omrader hvor individuelle sosiale entreprengrer alene
ikke klarer oppgavene ved a implementere de nye genuine ideer.

Ashoka er organisert som en stiftelse og finansieres gjennom egne fonds og ved
donasjon fra naringsliv og privatpersoner. Stgtte fra privatpersoner i form av prak-
tisk og direkte deltakelse i Ashokas mange gjeremal er ogsa en betydelig ressurskilde.
Fremgangsrike mennesker i naeringslivet som deler Ashokas oppfatninger, att entre-
prengrer er den viktigste drivkraft for gkonomisk og sosial utvikling, kan delta gjen-
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nom engasjement i det globale og nylig introduserte Ashoka Support Network (ASN).
ASN medlemmer engasjerer seg pad ulike vis i det praktiske og finansielle arbeid,
blant annet ved a gi skonomiske bidrag over et minimum av tre ar, dele kunnskaper,
erfaringer og nettverk, deltagelse i globalt fellesskap med likesinnede forretnings og
sosiale entreprengrer eller ved & utvikle nye og genuine muligheter for risikofilan-
tropi. ASN deltakelse er uttrykk for sosialt entreprengrskap i form av naringslivets
suksessrike personers delaktighet og engasjement ved & gi noe tilbake til samfunnet
(en type entreprengrer som kan betegnes "velgjgrere”).

Ashoka er pa konstant sgken etter nye ledende sosiale entreprengrer verden over,
men for & bli en Ashoka Fellow, kreves det av kandidaten a besta utvelgelsespraven.
I vurderingen av kandidater benytter Ashoka en fem trinns utvelgelsesprosess besta-
ende av en innledende knock-out test og deretter fire kriterier: kreativitet, entre-
prengriell kvalitet, ideens sosiale potensial og etisk karakter. Utvelgelsen tar ikke
hensyn til faktorer som alder, kjgnn, utdannelse, sosialklasse, etnisitet eller andre
tilsvarende barrierer som skiller mennesker. Derimot vil enhver befatning med vold,
alle former for diskriminering, partisanpolitisk lederskap, eller medlemskap i noe par-
ti som har fremmet vold, diskriminering eller totalitarisme, gjgre kandidaten uskikket
til utvelgelse eller fortsatt medlemskap. Ashoka vil knytte til seg personer som har
startet og ledet egen virksomhet, eller pa en signifikant mate har endret driften i en
eksisterende institusjon, firma, mediebedrift eller i en offentlig organisasjon. Viljen
til & ta risiko regnes i Ashoka som en forutsetning for deltakelse i organisasjonen
og uviljen mot a gi seg for resultatet er fortreffelig er et ngdvendig aktivum. Ashoka
fortrekker & arbeide med mennesker som har en personlig bakgrunn basert pa entre-
prengrskap kombinert med handlekraft og vilje til 3 satse pa sosial endring.

Ashoka er forelgpig ikke representert i de nordiske land med egen organisasjon be-
stdende av styre og faste representanter. Ashoka organiserer paneler hvor potensielle
nye medlemmer mgtes for a leere Ashokas filosofi, organisasjon og hverandre a kjenne
og for, pa et innledende niva, a diskutere og vurderer potensialet for sosialt entre-
prengrskap i det angjeldende geografiske omrdde. I mars 2008 arrangerte Ashoka et
panel i Stockholm for innledende diskusjoner om relevante forhold i tilknytning til
sosialt entreprengrskap i de nordiske land, hvor jeg selv deltok.

EN NORDISK CASE

Ashoka sgker & ta opp i sin organisasjon medlemmer som er kreative, kollegiale, etis-
ke, empatiske og som inspireres av utfordringer. I de nordiske land har Ashoka inntil
videre bare et medlem; Orri Vigfussen pa Island, virksom innenfor kategorien miljg
(bevaring og vern). Han ble valgt til "Ashoka member” i 2004. Ashoka "medlem” er
toppbetegnelsen pa sosiale entreprengrer innenfor Ashokas organisasjon og innebae-
rer at personen allerede har satt viktige spor etter seg i historien. Ashoka medlemmer
behgver ikke stipend, men bidrar til, og nyter godt av fordelene ved Ashokas globale
nettverk (Leading social entrepreneurs 2006).



11989 tok Orri Vigfussen initiativ til a bevare den atlantiske villaksen. Han foreslo
da at sivile grupper i alle omrader rundt Nord Atlanten skulle henvende seg til sine
respektive regjeringer og til fiskeri industrien med et program for 3 redde bade den
sterkt reduserte fiskebestanden og fiskerne som var avhengige av villaksen (Leading
social entrepreneurs 2006: 217 - 219).

Planen gikk ut pa a kjepe ut fiskerettigheter, stabilisere laksebestanden og etable-
re laksen som en verdifull ressurs hvis beskyttelse ville bringe inntekter til kyst- og
landomradene. Det neste skrittet ville vaere a utvikle lokale gkonomiske insitament
ved & gjere villaksen til en lukrativ naturressurs gjennom aktiviteter som (gjen-
bruks-) sportsfiske, relatert turisme og varemerking av lokale lakseprodukter. Som
et nyttig redskap for @ nd malsetningene grunnla Vigfussen stiftelsen North Atlantic
Salmon Fund (NASF). Han antok at beskyttelsen av den atlantiske villaksen ville
kreve et internasjonalt ledet program for & fa markedskreftene til & arbeid for, snarere
enn mot, vern av villaksen.

Orri Vigfussens bakgrunn passer inn i profilen for ledende sosiale entreprengrer.
Hans foreldre kom fra fattige kar pa Island, men deres situasjon endret seg da regio-
nen de bodde i ble et senter for fangst, foredling og eksport av sild (Leading social
entrepreneurs 2006: 218). Hans far fikk etter hvert fremgang og ble relativt rik under
oppgangtidene som fulgte med den store forekomsten av sild pa Island. Overfiske
satte imidlertid en effektiv stopper for den fortsatte ekspensjonen. Vigfussen be-
gynte & arbeide i familieforetaket allerede som tiaring og startet etter hvert flere
egne foretak for a teste ut sine entreprengrferdigheter. Han studerte internasjonal
handel i London og startet Islands forste Toyota bilimport, noe som ga ham praktisk
internasjonal handelserfaring. Senere hjalp han til med, under en periode som strakk
seg over flere ar, a etablere smaindustri og naringer i lokalsamfunnene pa Island med
produksjon og eksport av ullgensere. Pa det tidspunktet han etablerte NASF hadde
han fatt en allsidig og positiv erfaring. Han var blitt en fremgangsrik naringslivs-
mann med innsikt, kunnskaper og holdinger i tilknytting til fiskeri generelt og til
villaksens situasjon spesielt.

Resultatene sa langt tyder pa at innovasjonene har vaert meget vellykkete. I og
med at Orri Vigfussen under 1990 tallet klarte a fa fjernet nesten alle laksegarn i
Atlanteren, basert pa strategiske oppkjep og politiske reformer, har sitasjonen for
villaksebestanden blitt vesentlig bedret (Leading social entrepreneurs 2006: 218).
Suksessen ved bevaringsinnsatsen, som na viser seqg ved en stadig voksende villak-
sebestand overalt i de nord atlantiske elver, dpner for det neste skritt i utvikling; a
skape nye lokale gkonomiske insitamenter. En fisk til salgs pa markedet ville kunne
gi fiskeren US $ 25, mens den samme fisken levende i elvene gir hundrevis av dollar
i form av nye og alternative naringer knyttet til sport, fritid, turisme og naturopp-
levelser etc. Stiftelsens representanter pa Irland anslar at den arlige omsetning der
basert pa sportsfiske av villaks na tilsvarer £ 80 millioner mens kommersielt nettfiske
akkumulerer £ 2 millioner pr ar. Orri Vigfussen hevder at mennesker og laks kan skape
en barekraftig utvikling ved kooperative forhold, basert pa helse for begge arter.
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Orri Vigfussen presenterte sin stiftelse og sine innovasjoner for Ashoka panelet i
Stockholm i mars 2008 hvor nordiske interessenter kunne ta del av hans informasjon
og entusiasme.

DEN SENESTE TIDS AKTIVITETER I NORDEN

@resund Entrepreneurship Academy i Lund bidrar med hjelp til Roskilde Universi-
tetscenter (RUC) med & utvikle et prosjekt om sosialt entreprengrskap pa tvers av
@resund, og bevilget hgsten 2007 kr. 300.000 som prosjektmidler til stgtte for ut-
vikling og gjennomfgring av prosjektet®. Prosjektet er et nettverkssamarbeid mellom
Center for Sosialt Entreprengrskab (CSE) ved RUC, Lunds universitet (LU) og Malmg
Hogskola (MaH) og malet er a styrke de studerendes kompetanser innenfor sosialt
entreprengrskap pa et utvalg av utdannelser, altséd ikke utelukkende innenfor de
“sosiale utdannelser”. For & stgtte de larerkrefter som har interesse av & utvikle kurs
og andre undervisningsaktiviteter som understgtter sosialt entreprengrskap, vil det
innenfor rammene av prosjektet bli utviklet og tilbydd en sarlig master-class for
undervisere pa hver av de deltakende utdanningsinstitusjoner, samt en stgrre felles
avsluttende master-class som holdes pa CSE ved RUC. Formalet er a gi inspirasjon og
kunnskaper til selv a utvikle og tilby kurs som har en praktisk orientert og problem-
lgsende dimensjon. Med andre ord, undervisning som gir de studerende og laerere
innovative og entreprengrielle kompetanser, men hvor det ikke utelukkende handler
om teknisk eller forretningsmessig gkonomisk innovasjon eller entreprengrskap, men
hvor det sosiale, kulturelle og samfunnsmessige aspekt star i sentrum.

Den 7. november 2007 arrangerte Center for Social Entreprengrskap ved RUC “fgr-
ste arlige konferance Socialt Entreprengrskab 2007” pa initiativ av instituttleder Lars
Hulgdrd. Dette var den forste arlige nasjonale konferanse om sosialt entreprengrskap
i Danmark. I invitasjonen til konferansen gjeres det rede for bakgrunnen og hensik-
ten med arrangementet*:

Bakgrunnen bade for senteret og konferansen er det oppbrudd som har funnet sted
i velferdsstaten, bade i Danmark og i andre europeiske land. Et oppbrudd som dels
setter det sivile samfunn inn i sentrum av velferdsstatenes utvikling, dels bidrar
til en hgyere grad av individuell og lokal ansvarlighet.

Konferansen hadde til formdl, dels & tegne et bilde over det sosiale entreprengr-
skap bade nasjonalt og internasjonalt, og dels belyse og debattere ngdvendigheten
av kompetanselgft i organisasjoner som arbeider med sosiale utviklingsmekanismer.
Konferansen ble apnet med en rekke korte opplegg som belyste sosialt entreprengr-
skap som en av de metoder velferdssamfunnet kan benytte i de falgende ars forny-
elsesprosesser. Konferansen ga mulighet for a3 mgte og nettverksbygge med ledende
nasjonale og internasjonale eksperter. Det var lagt opp til en “speakers-lunch” hvor
konferansens foredragsholdere og paneldeltakere var vertskap i et forum for uformelle



samtaler og erfaringsutvekslinger. Dagen ga ogsa en rik anledning til & mete kolle-
gaer og ressurspersoner innenfor fagomradet.

Varsemesteret 2008 etablerte Institut for Psykologi og Utdannelsesforskning pa
RUC en master utdannelse i sosialt entreprengrskap pa CSE. Utdannelsen henvender
seg primaert til personer innenfor sosial innovasjon og som er involvert i strategiske
og planleggende lerings- og utviklingsaktiviteter i det sivile samfunn. Masterutdan-
nelsen i sosialt entreprengrskap kvalifiserer til & lede nye former for sosialt arbeid
hvor andre aktgrer enn formelt utdannede og offentlig ansatte fagpersoner patar seg
et ansvar. Utdannelsen omfatter en rekke relevante fagomrader som: sosial innova-
sjon, institusjonell og organisatorisk forandring, demokrati og governance, nettverk
og partnerskap, innovasjonsledelse og evaluerning forskning og formidling. Masterut-
dannelsen utgjer ett studiear tilsvarende 60 ECTS-poeng og gar pa deltid over to ar.

Varsemesteret 2008 startet universitetet i Oslo (Ui0) ved Senter for Entreprengr-
skap et studieprogram om sosialt entreprengrskap®. Studiet gir 30 ECTS-poeng pd
masterniva og forutsetter minst bachelor grad for deltakelse. Det var fire deltakere pa
farste kull og foruten a ga igjennom studieopplegget ved Ui0 har de gjennomfert et
studieopphold i Cape Town i perioden juni til august 2008. Her har de fulgt deltids-
studier ved WITS Business School og i tillegg jobbet med sosialt entreprengrskap i
prosjekter tilknyttet sosiale bedrifter eller sosiale organisasjoner i Ser Afrika. Etter
endt studieopphold ble studiet ved hjemkomst avsluttet med skriftlig rapport. Ifglge
farstekonsulent Mari Saua Svalastog, programansvarlig ved Senter for Entreprengr-
skap ved UiO er deltakerne etter endt studiekurs motiverte til a starte egne prosjekt
eller ta videre studier.

Erfaringene etter gjennomfgringen av studieprogrammet med det farste kull i sosi-
alt entreprengrskap har veert svaert positive, ifglge Mari Saua Svalastog, og Senter for
Entreprengrskap ved UiO vil gke studiekapasiteten for aret 2009 til 20 studieplasser.
I tillegg vil studieprogrammets teoretiske del bli utvidet.

Eline Synneva Lorentzen Ingstad er stipendiat og doktorand i sosialt entrepre-
ngrskap ved Senter for Entreprengrskap ved UiO®. Utgangspunktet for doktorgrads-
arbeidet er tredelt. Hun vil analysere sosialt entreprengrskap i en norsk kontekst;
velferdsstaten sett i forhold til internasjonale trender og forhold. Hun viser til at
Norge har glimrende historiske eksempler pd hvordan norske sosiale entreprengrer
har bygget institusjoner vi i dag tar som selvfglgelige fordi ansvaret er tatt over av
staten. Skalerbarhet og baerekraft er et annet fokusomrade, hvor studiet av sosiale
entreprengrer, hvis ideer og lgsninger fgrer til systemendringer og hvor deres forut-
setninger for endring ligger til grunn som analysekriterium, star sentralt. Et tredje
forskningsomrade er analyse av samarbeid mellom neeringsliv, bedrifter, investorer
etc. og sosiale entreprengrer for & vise hvordan kompetansen fra kommersiell for-
retningsdrift kan brukes til @ oppna andre typer mal, for eksempel mal av sosial
karakter. Eline er motivert til a skrive om sosialt entreprengrskap forst og fremst pa
bakgrunn av at hun mener temaet er svaert engasjerende og viktig og at det fortjener
mer oppmerksomhet ogsa i Norge. Hun understreker at hun alltid har vaert opptatt av
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og gnsket a jobbe mer i retning av det hun mener er viktigst, nemlig milje og bedre
vilkar for de svakeste i samfunnet og de fattigste i verden. Sosialt entreprengrskap
kombinerer begge disse omradene og hun gnsker & bidra bade i praksis og gjennom
doktorgraden. Malet med hennes doktorgradsarbeid er saledes todelt, for det farste
gnsker hun at det hun gjer skal komme til praktisk nytte for andre sosiale entrepre-
ngrer, og i tillegg er det viktig & bygge opp en kunnskapsbase om feltet, noe som er
vesentlig for utviklingen av fagomradet i Norge.

Chris André Lorentzen Brasgygdrd og Alexander Read har begge tatt bachelor gra-
den 2008 ved Kaospilotstudiet i Oslo og tilhgrer team 1 Norge. De har skrevet felles
bachelor oppgave med tittel Sosialt entreprengrskap i smd og mellomstore bedrifter i
Norge. Chris André og Alexander hevder selv at de er sosiale entreprengrer. De eta-
blerte STRIKK DA’, en konsulentbedrift som hjelper andre bedrifter med a tenke og
handle som sosiale entreprengrer. Forretningsprinsippet er “a utgjere en forskjell”,
hvor baerekraftige lasninger innen miljg, klima og nyskapning star sentralt. De arbei-
der for tiden med a utvikle en sosial entreprengrskapsguide for smad og mellomstore
bedrifter og har i tillegg til hensikt & opprette en stiftelse, SosInc, som skal vare en
sosial inkubator for sosiale entreprengrer. Alexander understreker at STRIKK DA er en
grasrotbedrift som har vokst pa bakgrunn av deres egen standhaftighet og motiva-
sjon, hvor kapital og investorer ikke har hatt noen rolle. Risikoen for fallitt er hay,
men gjennom samspill med dyktige mennesker basert pa gjensidighet ved rad, hjelp,
innspill og lering har utviklingslgpet veert seerdeles lererikt og morsomt. Alexander
viser til at den viktigste leering som entreprengr er at sier du til deg selv at du far
det til, sa far du det til.

Madeleine Holbye har tatt bachelor graden 2008 ved Kaospilotene i Oslo og tilhg-
rer team 1 Norge. Hun har skrevet bachelor oppgave med tittel Vis Vei; Med grobunn
i skolen ser vi fremtidens ledere. Hun ser pd seg selv som en sosial entreprengr og
arbeider pa eget initiativ med a finne innovative lgsninger pa et viktig samfunns-
problem: & snu den negative trenden norsk skole opplever i vare dager. Madeleine
refererer til at "velferdsstaten er dgd” i den betydning at staten ved det politiske
system, byrakratiet og den offentlige skole ikke klarer a lgse problemet. Vis Vei kon-
septet skal handtere utfordringene i utdannelsessystemet ved a trene de dyktigste og
best egnede studenter fra hgyskoler og universiteter til & arbeide som velfungerende
og inspirerende larere. Madeleine understreker at konseptet Vis Vei bygger pa a skape
vinn - vinn situasjoner selv om det for henne i rollen som sosial entreprengr er en
nonprofit aktivitet. Etter ett drs intensivt arbeid med prosjektet har hun erfart at
interessen er stor, bade hos lokale myndigheter og i ledende kunnskapsbedrifter og
konsulentfirmaer, men ingen er villige til a pata seg finansiering og risiko og heller
ikke vil det offentlige gi stipend til utvikling og drift av prosjektet. Fortsatt virksom-
het som sosial entreprengr i Vis Vei vil for Madeleines vedkommende vere avhengig
av frie stipendier inntil konseptet blir etablert.

Marte Strandskogen og Henriette Skretteberg har begge tatt bachelor graden 2008
ved Kaospilotstudiet i Oslo og tilhgrere team 1 Norge. De har skrevet felles bachelor



oppgave med tittel Hvorfor er det viktig for en endringsleder d bruke humor? De ser pa
seg selv som sosiale entreprengrer fordi de likestiller sitt sosiale engasjement med
bedriftens inntjening, men benytter ikke dette begrepet i markedskommunikasjonen.
De startet konsulentfirmaet DRIV DA?, og tilbyr utviklingsprosjekter innenfor samspill
og samfunnsansvar.

Marte Strandskogen understreker at det er like viktig for DRIV DA 3 tjene penger
som det er & gjgre gode ting i samfunnet. Hun papeker at de har et bevisst forhold
til de etiske verdier i egne prosesser og @nsker a fremsta som gode forbilder pa dette
omradet og at det er en ngdvendig forutsetning for a kunne jobbe med etikk og
samfunnsansvar i andres bedrifter, organisasjoner og i forhold til myndigheter. De
har begge mattet ta opp private lan for d finansiere virksomheten i startfasen, men
vurderer offentlig stette eller stgtte fra ulike fonds og legater og prosjektinntjening.
Potensialet for forretningsmuligheter i fremtiden er stort og de ser for seg a kunne
jobbe med sosiale prosjekter for bedrifter som @nsker d bli mer samfunnsansvarlige
slik at de kan bidra til @ bedre samfunnet gjennom sitt arbeid, legge til rette for
dialog mellom grupper som ellers star i konflikt til hverandre (f.eks. politiet, vektere
og narkomane) og bidra til innovativ interaksjon mellom det offentlig, det private
og 3. sektor.

AVSLUTNING
Lerdommene om sosialt entreprengrskap i et nordisk perspektiv er mangfoldige.

P& bakgrunn av de problemomrader som her er diskutert utfra anvendt teori kan vi
trekke noen konklusjoner.

Velferdsmodellen i de nordiske land har vaert normdannende for produksjon, kon-
troll og fordeling av sosiale velferdsgoder. Den stadig voksende ettersporsel etter
omsorgsgoder har fgrt til en avregulering av offentlig virksomhet til fordel for nae-
ringsliv og tredje sektor. Forretningsmessig entreprengrskap har potensial til a endre
de sosiale og politiske forutsetninger for produksjon og fordeling av sosiale goder og
derved styrke demokratiet gjennom gkt rettferdighet og minsket avhengighet. Sosialt
entreprengrskap i neringslivet representerer aktiviteter som gar utover grensene for
statisk produksjon av sosiale tjenester og filantropi i form av veldedighet. Sosialt
entreprengrskap endrer konkurranseforutsetningene og slar ut de aktgrer som ikke
har evne til omstilling. Tredje sektor representerer et demokratisk potensial i form
av bred medvirkning i det sosiale entreprengrskap forutsatt at rammebetingelsene
endres. Myndighetene ma gi stgtte til sosialt entreprengrskap i tredje sektor blant
annet gjennom en hensiktsmessig politikk slik at den private eiendomsrett ogsa iva-
retas i forhold til sosiale entreprengrer og deres rett til opphav av ideer, aktiviteter
og til & kunne tjene profitt ved suksess.

Ved finansiering av sosiale entrepriser, vare seg lan eller stipend, er det entrepre-
ngrens omdgmme, dvs. vedkommendes forutsetninger for & utfgre innovasjon, som
ma vurderes fremfor vurdering av selve ideen. Det er ngdvendig & gi frie stipendier
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til sosiale entreprengrer som er engasjert i prosjekter og aktiviteter som ikke har
potensialet til gkonomisk inntjening

Sosiale entreprengrer er en variant innenfor arten entreprengrer, og vellykket en-
treprengrskap er den viktigste drivkraft til gkonomisk og sosiale utvikling.

Organisering og sosial kontakt mellom aktgrene i det sosiale entreprengrskap kan
veere av stor betyding. Ashoka innovators for the public tilbyr et globalt nettverk for
ledende sosiale entreprengrer hvor opptakelse til medlemskap forutsetter godkjent
evaluering basert pd en rekke utvalgskriterier, hvor kravet om tidligere vellykket for-
retningsdrift og etisk karaterdanning star sentralt. Orri Vigfussen er den forste, og
inntil videre den eneste, Ashoka medlem i Norden. De resultater som hans sosiale
entreprengrskap har oppnadd sa langt viser at sosial innovasjon kan ha potensial
til a bedre tilvarelsen for mennesker. Ashoka sgker stadig etter nye ledende sosiale
entreprengrer og ser de nordiske land som et aktuelt omrade for intensivert innsats.

I Norden har det den seneste tid veaert en meget sterkt tiltagende interesse for
sosialt entreprengrskap, bade innenfor akademia og i praksisfeltet. Leerdommer og
erfaringer som formidles i den internasjonale litteratur pa omradet viser seg a ha stor
gyldighet ogsad pd nordiske forhold. Det kan derfor ikke med rette hevdes at Norden
er sa annerledes at kunnskaper basert pa visjoner, entrepriser og resultater frembaret
av internasjonalt anerkjente foregangskvinner og menn i det sosiale entreprengrskap
ikke ogsd med fordel kan anvendes under nordiske forhold.

Nar uavhengige individer utfgrer vellykket sosial innovasjon bidrar de til 3 utvikle
samfunnet og bedre tilvaerelsen for mennesker.
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PROBABLY THE BEST HOOD IN TOWN

INTERVIEW MED FORMAND FOR CSE ADVISORY BOARD
LARS HOLTEN PETERSEN

THOMAS HYE-KNUDSEN

Godt 150 dr efter at Carlsberg indtog Valby, er det ved at vare tid til sidste omgang.
I slutningen af 2008 flytter den kommercielle del af elproduktionen til Fredericia.
Ansvaret for, hvad der skal ske med det 320.000 kvadratmeter store omrdde, er lagt i
henderne pd en ingenigr. Han har en drem om at skabe en C02-neutral og beeredygtig
bydel, hvor skonomien, miljeet og det sociale udger de tre bundlinjer. Som direktor i
Carlsberg Ejendomme repreesenterer Lars Holten Petersen ejeren, men han er overbevist
om, at det ambitigse projekt kun kan lykkes, hvis det offentlige og bydelens nuvarende
og kommende indbyggere kraftigt involveres i skabelsesprocessen.

Lars Holten Petersen skal brygge en by i byen, som han har en idé om, men hvordan
den ender med at komme til at smage, ved han fgrst om 10-15 ar. Pa den made er
han lidt i samme bad som brygger Jacobsen. Han vidste heller ikke selv, hvad han
egentlig var i feerd med, men ud over den ekstremt serigse glbrygningsambition var
han ogsa meget engageret i samfundet. Han ville med ingredienser som gammeldags
kebmandskab og socialt entreprengrskab genere rigdom og bedre livsbetingelser.

Ud over bryggerivirksomheden var den gamle brygger Jacobsen, og senere sgnnen
Carl, optaget af kontant at stgtte henholdsvis naturvidenskab og kunst og kultur.

I starten var det en meget patriarkalsk drevet virksomhed, hvor de ansatte skulle
bede om tilladelse af bryggeren, hvis de ville giftes. Han indrettede et par kollegier,
hvor medarbejderne dels kunne bo, men som ogsa var med til at sikre, at han altid
vidste, hvor han havde dem. Det var i industrialiseringens vugge, hvor det var legi-
timt at have en alkoholpolitik, som gav medarbejderne pa Carlsherg tilladelse til at
indtage 12 genstande (4 liter) pr. dag. Bryggeren tog sig af sine medarbejdere, som
var de hans egne bgrn. I dag er barnene spredt for alle vinde. Kun 5 pct. af virk-
somhedens volumen produceres i Danmark. Resten er fordelt pa bryggerier i 94 andre
lande. Bryggeren og hans sgn Carl ndede ikke at opleve, hvad der siden skete, og
det var taet pa, at det traditionsrige firma med base i Valby heller ikke selv ndede
at komme med pa elvognen, da den kolde krigs afslutning indvarslede nye tider, og
senere da kampen om de internationale glmarkeder og globaliseringen for alvor tog
fart i slutningen af 1990’erne.

129



130

GLOBALT UDSYN

Carlsherg skaffede sig af med de aktiver, som ikke direkte havde noget med ol-
brygningen at gere. En dominerende aktiepost i TIVOLI blev solgt, og den dan-
ske presse og befolkning var i oprer, fordi der var overhangende risiko for, at
TIVOLI ikke lengere skulle forblive pa danske hander. Foreningen 'Bevar Tivoli
Dansk’ kunne imidlertid nedlaegge sig selv, da Carlsberg fravalgte de 10 udenland-
ske tilbud og solgte sin dominerende aktiepost til Skandinavisk Tobakskompagni.
Nogle fa maneder senere afhaendede bryggeriet ogsd sine aktier i Den Kongelige
Porcelaensfabrik.

P& det seneste har bryggeriet for nasten 60 mia. kr. kbt broderparten af aktierne i
Scottish Newcastle, og har yderligere befeaestet stillingen i Rusland, Kina og Vietnam.

Carlsberg er stadig dansk, men produkterne salges i 150 forskellige lande — med
hver deres egenart, kulturelle sarpreg og traditioner. Og med 14.000 forskellige
glmeerker at vaelge imellem, skal der vaere gode grunde til at valge netop Vores al,
uanset hvor i verden man befinder sig. Hvis det star til Lars Holten Petersen skal de
grunde findes i det liv, der kommer til at udspille sig i Vores by.

"Det bliver en bydel, som kommer til at afspejle, at vi lever i en globaliseret ver-
den, og den vil tilfere Ksbenhavn og de omkringliggende bydele en mere internatio-
nal dimension. Men det vil ske med respekt for de veardier, som ogsa var grundlaget
for Carlsbergs grundlaeggere”, siger han.

Hovedparten af de fredede bygninger forbliver Carlsbergs ejendom, og cirka to
tredjedele af arealet frigeres til andre formal. Carlsberg A/S beholder sit internatio-
nale hovedsade, Carlsberg Danmark, Husbryggeriet Jacobsen, Forsknings- og besggs-
centret, og bydelen ventes at blive arbejdsplads for 15.000 mennesker og vil rumme
2000 nye boliger.

RUMMELIGHED

Det keempemassige areal fremstdr umiddelbart som en guldgrube, der kunne fa en
hvilken som helst ejendomsspekulant eller entreprengr til at rulle med gjnene. Der er
nemlig knaphed pa attraktive kvadratmeter i Kgbenhavn. Men Carlsberg jagter ikke
en kortsigtet gkonomisk gevinst.

“Hvis vi benhardt satsede pa de skonomisk staerke, sa ville vi jo skabe en rig-
mandsghetto, som ville vaere det samme som at melde sig ud af samfundet. Det
kunne godt veere, at det ville veere et bidrag til Carlsbergs pengekasse, men det ville
samlet set ikke veaere et bidrag til samfundet. Det ville sende et signal om, at vi har
nok i os selv. Det er vigtigt, at der bliver indbygget en social diversitet, sa bydelen
bliver interessant at faerdes og opholde sig i. Og det er ikke interessant, hvis du bare
mader folk, der ligner dig selv. Bydelen skal rumme folk pa tveers af nationalitet, et-
nicitet og kulturer, og der skal veere plads til alle, uanset hvor de befinder sig pa den
sociale rangstige. Du bliver ngdt til at acceptere at satte noget til pa gyngerne, som



du sa forhabentligt vinder ind pa karrusellen. Det er en kompleks ting at arbejde med,
men det er ngdvendigt - hvis det pd sigt skal vaere interessant - ogsd skonomisk.”

Lars Holten Petersen erkender, at den nye bydel ikke kan blive ideel, simpelthen
fordi den ma blive til og udvikle sig i et samspil med resten af verden - bade den
nere og fjerne. Men at fa det skonomiske, miljgmaessige og sociale til at hange
sammen er en bunden opgave. I naturlig forlengelse af det, har Carlsberg fra starten
inddraget den nye bydels naboer og Kebenhavns Kommune, der i skrivende stund er i
gang med at vedtage den lokalplan, som generelt skal blastemple projektet.

For at fa indspark fra verden, udskrev Carlsberg en idé-konkurrence, som resul-
terede i 221 forskellige forslag til, hvad den nye bydel skulle rumme, hvordan den
kunne tage sig ud - og ikke mindst hvordan den kunne spille sammen med resten af
Kgbenhavn og de omkringliggende bydele.

"Det var en meget overvaldende interesse, selv om der var tale om en idékonkur-
rence og ikke en arkitektkonkurrence. Og sa var det interessant at modtage forslag
og ideer fra folk, der aldrig nogensinde havde sat deres ben i Kgbenhavn eller i Valby,
men som deltog i kraft af kendskabet til Carlsherg”, siger Lars Holten Petersen.

AT GORE SIG UMAGE

At stille sig i spidsen for udviklingen af en ny bydel ligger ikke i naturlig forleengelse
af Carlsbergs almindelige forretningsomrade, men det ambitigse projekt skal vaere
med til at understrege de verdier, som virksomheden gnsker at knytte til sine produk-
ter, uanset i hvilken verdensdel de bliver konsumeret. Bydelens ambition om at blive
C02-neutral er saledes ikke grebet ud af luften, men er omvendt heller ikke nogen
garanti for, at der kan vaere miljgmassige og andre udfordringer, af en helt anden
karakter, i nogle af de 94 lande, hvor Carlsberg har aktiviteter.

“Det er alle ansattes opgave at tznke over, hvad denne her virksomhed gar ud
pa. Den bygger pa relationer til kunder. Og med mere end 14.000 produkter inden
for vores felt, der alle sammen er gode, sa skal der vaere en arsag til, at man vealger
vores. Vi lever i en verden hvor vi far identitet igennem den made vi gebarder os pa.
Det handler om god storytelling”, siger Lars Holten.

Det var der imidlertid ikke meget af tilbage i slutningen af 2005, hvor en rapport
fra hjelpeorganisationen Cares cambodjanske afdeling kunne fortalle, at 80 procent
af olpigerne i landet er blevet befamlet pa kensorganerne, 60 procent er blevet truet
eller tvunget - verbalt, fysisk eller med en pistol - og 38 procent har ufrivilligt haft
sex med en kunde pa arbejdspladsen.

Carlsberg har efterfplgende sammen med Heineken og Guinness underskrevet en
aftale, der skal forbedre glpigernes vilkdr. Carlsberg har nu indgdet kontrakter med de
fleste af bryggeriets @lpiger, som sikrer dem en fast lgn. De far ogsa overtidsbetaling
0g provision, sa de har faet de samme lgnforhold som det cambodjanske bryggeris
almindelige kontormedarbejdere.
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"Som global spiller kan man godt risikere at bevage sig ud i en kontekst, som
man ikke altid kan kontrollere eller beherske, forstd eller sta ved. Eksemplet med
glpigerne i Cambodja er en lokal kultur, som vi ikke kan leve med, fordi den afviger
alt for meget fra det, som vi gerne vil forbindes med. Og der er mange dilemmaer pa
det globale marked, som vi lgbende ma forholde os til.

Det miljgmaessige har faet sterre vaegt, fordi vi har set konsekvenserne af den
made, vi hidtil har skruet tingene sammen pa, som vi ikke kan leve med pa laengere
sigt. Det skal vi have til at fungere. Det er den store udfordring fremadrettet. Ver-
den er ikke ideel, men hvis vi fastholder en ambition om at gere det bedre, og at
vi eksempelvis kan ggre den nye bydel CO2-neutral, sa skal vil ggre det”, siger Lars
Holten Petersen.

OPG@R MED STEREOTYPER

Selv om der er udfordringer i store dele af verden, der ikke téler sammenligning med
livet omkring Valby Bakke, mener Lars Holten Petersen, at vores eget samfund godt
kunne trenge til et grundigt eftersyn, hvor samspillet mellem det offentlige, det pri-
vate og civilsamfundet bliver sat hgjere pa dagsordenen. Da han saledes blev spurgt,
om han kunne tanke sig at sidde for bordenden som formand for Advisory Board pa
Center For Socialt Entreprengrskab, var han ikke i tvivl.

“Hvis man tager de tre aktgrer, det offentlige, erhvervslivet og sa civilsamfundet,
sa foler jeg mig overbevist om, at potentialet ligger i civilsamfundet. Det er her, den
virkelige energi ligger. Vi bgr afmontere de stereotype billeder af hinanden. Men-
nesker der involverer sig i det sociale, er ikke ngdvendigvis glade hippier i sandaler
og sorte taer, der handler uansvarligt med offentlige midler. Vi vil jo dybest set det
samme, men vi har bare forskellige tilgange til det. Vi skal udforske det land der lig-
ger imellem - det er det, der er udvikling og dynamik i”, siger han.

Han mener, at det offentlige i hgjere grad skal skele til virksomhederne, nar det
handler om at udvikle og stimulere engagementet i civilsamfundet, og han stiller
spergsmalstegn ved, om den offentlige stotte via gremaerkede og kortsigtede puljer
er den rigtige made at gore det pa.

"Det offentlige fungerer pa den mdde, at der skal vaere livrem og seler. Du skal
stort set kunne bevise pa forhand, dokumentere, beskrive og evaluere ned til mindste
detalje. Og det er jo en umulig opgave, for der er ingen af os, der er synske. Vi kan
ikke vide med sikkerhed, hvad der kommer ud af det.

Erhvervslivets tilgang er jo den, at man investerer i noget, hvis man tror p3, at
nogen kan fa noget ud af det. De fleste virksomheder er jo startet med, at en eller
anden har faet en idé - og sa senere overbevist nogle andre om, at ideen er veerd at
poste nogle penge i. Det kan man jo i starten ikke bevise. Men man kan have en tro
pa ideen. Og har man det, sa kaster man sig ud i det. Nogle gange gar det godt - og
andre gange gar det skidt. Man ved ogsa, at hvis der ikke er den ngdvendige risikovil-
lighed, sa bliver der ikke skabt nye virksomheder”, siger han.



Lars Holten Petersen ser ikke nogen lette lgsninger, idet udfordringen for det of-
fentlige knytter sig til dem omstaendighed, at de jonglerer med skattekroner, hvilket
betyder alles penge, mens erhvervslivet investerer egne midler.

"Det offentlige er skremt ved tanken om, at noget overhovedet kan ga galt, og
at man i pressen skal forsvare et eller andet kuldsejlet projekt i 14 dage. Men der
ligger nogle udviklingsmuligheder mellem virksomheder og civilsamfund, som ikke er
udnyttet tilstreekkeligt. Det kunne skabe noget interaktion. Ivaerksaetterkulturen er
i erhvervslivet - og det er ogsa en kultur, hvor det maske gdr galt ni ud af ti gange.
Men nar det lykkes, sa berettiger det de ni gange, hvor det gik galt.”

STOTTE TIL SOCIALE ENTREPREN@GRER

Som et fgrste skridt i retning af at fa skabt taettere relationer mellem civilsamfundets
sociale aktgrer, har Carlsberg budt Fonden Socialgkonomi inden for. Fonden lejer sig
ind i nogle af de ledige kontorlokaler, som bliver tilgaengelige, nar det indhegnede
erhvervsomrade ved arsskiftet bliver abnet for offentligheden. Fonden har til formal
at stimulere og understgtte sociale ivaerksaettere, og skabe grundlag for etablering af
flere socialgkonomiske virksomheder.

Uden at leegge hovedet pa blokken, forestiller Lars Holten Petersen sig, at Carls-
berg i fremtiden kan involvere sig i andre ting, der adresserer nogle af de mere sociale
udfordringer. "Jacobsen spandte selv nettet lengere ud. Pa det tidspunkt var det
naturvidenskab - og sgnnen interesserede sig meget for kultur og kunst. Det har fort
med sig, at vi stotter Naturvidenskab og Kultur igennem nogle fonde. Man mente, at
det var det der skulle til for at udvikle samfundet. Dengang var det ngdvendigt. Men
man kunne sagtens forestille sig, at strategien kunne bredes ud til ogsa at omfatte
andre omrader. Der er ikke noget stort og akut behov for at stette naturvidenskab i
dag. Der er mange gkonomiske kraefter der sgrger for, at det gar af sig selv”, siger
Lars Holten Petersen.

ALLE HAR TALENT

P& det personlige plan er Lars Holten Petersen engageret i arbejdet med at hjalpe
socialt udsatte grupper til et bedre liv. Han sidder i bestyrelsen for Settlementerne,
(se artiklen “Prover talentet af i Sidegaden”), der i en arraekke har vaeret et fast
holdepunkt for nogle af Vesterbros udsatte beboere og som har svart ved at finde
fodfeste bade pa og udenfor det etablerede arbejdsmarked. I Sidegadeprojektet har
man etableret en raekke mindre butikker/virksomheder, der bade stimulerer de sociale
ivaerksaettere og skaber social kapital i en belastet bydel.

“Jeg tror jo pa, at vi alle sammen gerne vil bruges til noget. Ikke udnyttes, men
bruges. Det varste der kan ske for et menneske er, ikke at blive brugt - eller at fale
sig overfladig. Vi har et samfund, som nasten har sat skammekrogen i system ved
at betale nogen en ydelse for at blive der. De dgr ikke af sult, men de har heller ikke
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sa meget at leve for - andet end det de selv lige skaber sig omkring banken eller i
relationen til den kamphund, som de har knyttet sig til.

Jeg er overbevist om, at de mennesker har et talent. Det handler om at finde ind
til det - og fa det aktiveret. Ikke at vi alle sammen har samme kapacitet eller opnar
samme velstand. Det er ikke afgarende. Men det er afggrende, at vi alle far en chance
for at pavirke vores eget liv, og far en oplevelse af, at der er brug for os pa forskellige
niveauer”, mener Lars Holten Petersen.

Thomas Hye-Knudsen, journalist, COMmunicatiON.

E-mail: thomas.hyes@gmail.com







