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1. Indledning

Der findes i Danmark en række organisationer, hvis funktion udelukkende er at hjælpe andre mennesker. Ikke for at skabe profit, men for at varetage en bred vifte af opgaver, som hverken staten eller markedet tager sig af. Disse organisationer er opstået som foreninger af frivillige, der sammen arbejder for at løse problemer for organisationens medlemmer, klienter eller samfundet som helhed. Organisationer med et sådant altruistisk og idealistisk udgangspunkt er vel hævet over enhver kritik?

Øjensynligt ikke. I halvfemserne har vi set flere eksempler på, at disse frivillige organisationer er blevet udsat for skarp kritik. Både Kræftens Bekæmpelse, Folkekirkens Nødhjælp, Dansk Røde Kors og senest Ældre Sagen er blevet kritiseret for deres arbejdsmetoder.

I perioden fra 1990-1994 var Kræftens Bekæmpelse udsat for konstant kritik i både de skrevne og elektroniske medier. Organisationen blev kritiseret for at være topstyret, udemokratisk, kommerciel og  egennyttig. En tilsvarende kritik ramte Ældre Sagen i januar 1998.

Hvordan kunne det gå til, at disse organisationer øjensynligt førte en strategi, der fra flere sider blev opfattet som illegitim? 

I foråret 1997 oplevede flere humanitære hjælpeorganisationer kritikken. En debat affødt af blandt andet TV 2-dokumentaren “Nødens Købmænd” stillede spørgsmålstegn ved nødhjælpsorganisationernes troværdighed. I tv-programmet kritiseredes Folkekirkens Nødhjælp for at bruge indsamlede penge på at reklamere for sig selv. Folkekirkens Nødhjælp ofrede øjensynligt store summer på telte med markante logoer  til nødhjælpsarbejdet i Rwanda - logoerne var ifølge kritikerne specielt tilpasset mediernes søgelys. 

Dansk Røde Kors blev i samme program anklaget for at overdrive flygtningetal, manipulere med billeder af udsultede flygtninge og for at forværre tilstandene i de lande, de var engagerede i. Motivet skulle ifølge programmet være at skaffe flere penge ved indsamlingerne og få flere midler allokeret fra det offentlige. Lever nødhjælpsorganisationerne af eller for de nødstedte? Det var spørgsmålet i foråret 1997.

Der er ingen tvivl om, at kritik af denne art kan få voldsomme konsekvenser for organisationerne. Kræftens Bekæmpelse oplever i dag, fire år efter den offentlige kritik, stadig eftervirkningerne i form af indtægtsfald. 

Udgangspunktet for dette speciale er netop at søge en forståelse for, hvorfor mange af disse organisationer - der er en del af den såkaldte tredje sektor - fra flere sider udsættes for skarp kritik, en kritik der kan være meget skadelig for denne type organisationer. Spørgsmålet er, hvor årsagen til kritikken skal søges, og om kritikken kan undgås.

Historisk set opstod de frivillige organisationer som enheder, uafhængige af staten og den private sektor. Med den offentlige sektors udvidelse efter anden verdenskrig skete der efterhånden en større statslig intervention i den tredje sektor. Hvor staten ikke direkte overtog opgaverne, blev en række af de organisationer, der før suverænt varetog disse opgaver, i stedet tildelt - og dermed delvist gjort afhængig af - statslige subsidier. Dette er sket i takt med, at de samme organisationer har fået større medind​flydelse på offentlig beslutningstagning. Prisen for denne medbestemmelse og offentlige finansiering har været, at organisationerne i stigende grad måtte og må følge afstukne rammebetingelser fra statens side. Dette har for​mindsket organisationernes - i tidligere tiders - hævdvundne position som værende uafhængige af staten.

Samtidig har andre organisationer set en mulighed for at styrke deres position ved at operere på markedet - og dermed været nødt til at følge markedets luner. For at konkurrere med andre frivillige organisationer om forbrugernes og bidragsydernes gunst, har organisationerne undergået en stigende kommercialisering.

Spørgsmålet her er, hvornår organisationens forskellige omverdener vil opfatte disse ændringer som et legitimitetsbrud - hvornår vil profitten blive opfattet som et mål og ikke som et middel, hvornår vil samarbejdet med staten blive opfattet som afhængighed, hvornår vil organisationens form blive opfattet for bureaukratisk osv. 

Dette speciale er altså en undersøgelse af anatomien af den tredje sektor, mekanismerne og lovmæssighederne i denne, og dermed en forståelse for organisationernes udvikling, potentielle kriser og legitime strategiske og kommunikative valgmuligheder i deres forsatte virke.

God læselyst!

2. Genstands-  og problemfeltsafgrænsningPRIVATE 

Vi vil i det følgende indkredse, hvilke typer af organisationer og hvilket felt af problemstillinger vi vil beskæftige os med.

Der findes ikke en entydig definition af den tredje sektor, og derfor vil vi afgrænse denne ud fra, hvilke aspekter ved disse der senere gøres til objekt for den foreliggende analyse.

Vi finder det relevant at systematisere organisationerne på baggrund af formalisering (udviklingen i organisationsstruktur, ledelsesform mv.) og indhold (typer af aktivitet i organisationen). 

2.1. Genstandsfeltsafgrænsning

Vi vil i det følgende foretage en indholdsmæssig afgrænsning af organisationerne i den tredje sektor. Dette skaber et overblik over den tredje sektors sammensætning og muliggør samtidig en indsnævring af genstandsfeltet. I del I vil det indsnævrede genstandsfelt yderligere blive afgrænset i forhold til organisationernes form.

Vi definerer en frivillig organisation som en forening, hvor en stor del af arbejdet er baseret på mere eller mindre frivilligt arbejde, og som er så tilpas formaliseret, at den har et navn.
 Den kan desuden kendetegnes ved at påtage sig opgaver, der ligger uden for det økonomiske såvel som det politisk administrative system.
 

Ved at operere med denne definition af en frivillig organisation, omfatter den tredje sektor følgende kategorier, hvor afgrænsningen er brancheorienteret - her opereres med seks hovedgrupper
:

· De nationalt og internationalt arbejdende humanitære organisationer, som f.eks. Dansk Røde Kors, Folkekirkens Nødhjælp og Amnesty International.

· De nationalt og internationalt arbejdende miljøorienterede organisationer, som f.eks. Greenpeace og Danmarks Naturfredningsforening.

· De nationalt arbejdende sociale organisationer, som f.eks. Kirkens Korshær og Center for Frivilligt Socialt Arbejde.

· Nationalt arbejdende sygdomsbekæmpende organisationer, som f.eks. Kræftens Bekæmpelse, Diabetesforeningen, Hjerte Foreningen og AIDS-fondet.

· De nationalt arbejdende fritids organisationer, som f.eks. Danmarks Idræts-Forbund, Danske Gymnastik-og Idrætsforeninger og Det Danske Spejderkorps.

· De nationalt arbejdende politiske organisationer, som f.eks. fagforeninger, politiske partier og interesseorganisationer.

Ovenstående kategorisering er udarbejdet af lektor Jan Molin ved Handelshøjskolen i København. Molin påpeger, at opdelingen ikke er komplet, men at andre typer af organisationer kunne være medtaget. Vi mener, at en fuldstændig oversigt over den tredje sektor eksempelvis også burde indeholde forbrugerorganisationer. Dog mener vi, at ovenstående kategorisering giver et ganske godt overblik over typer af frivillige organisationer i dagens Danmark og er omfattende nok til at foretage en indledende afgrænsning af vores genstands- og problemfelt.

Det empiriske materiale i dette speciale vil primært være centreret omkring kategorierne sygdomsbekæmpende- og humanitære organisationer. På baggrund af vores konklusioner herpå, vil vi søge at opstille nogle generelle træk gældende for alle frivillige organisationer, der med hensyn til mål og midler ligner de sygdomsbekæmpende og humanitære organisationer. 

Inden for kategorien "Sygdomsbekæmpende og humanitære organisationer" findes der stadigvæk et utal af forskellige former for organisationer varierende af organisationens grad af formalisering. I vores speciale vil vi netop beskæftige os med organisationer af en vis formalisering, der desuden er orienterede mod klienter og/eller samfundet.
 Derfor er eksempelvis græsrodsorganisationer med en meget løs netværksstruktur og organisationer, der primært er medlemsorienterede, ikke en del af vores genstandsfelt.

Den tredje sektor anno 1997 kan således siges at indeholde alle ovennævnte kategorier, og hvor organisationstyper som sparekasser, brugs- og andelsforeninger ville være selvskrevne før i tiden, er det nu diskutabelt, om de kan siges at tilhøre den tredje sektor. Disse organisationer var oprindeligt sammenslutninger af frivillige med bestyrelse og aktivt medlemskab. De har siden ændret sig til, at de i dag kan karakteriseres som professionelle private virksomheder, hvori medlemmernes interesser er kraftigt nedtonede.
 Det vil altså sige, at vi opererer med organisationer, der i deres nuværende form kan passes ind under vores definition af frivillige organisationer. 

Vores definition af begrebet "frivillig organisation" omfatter altså på nuværende tidspunkt de ovenfor beskrevede afgrænsninger og vil løbende blive tilpasset vores erkendelsesniveau.

2.2. Problemfeltsafgrænsning

Vores problemfeltsafgrænsning udspringer af en antagelse af, at organisationernes udvikling er en faktor for de problemstillinger, der er genstand for dette speciale.

Under antagelsen af at visse udviklingstendenser er historisk begrundede, er de organisationsændringer vi vil beskrive, delvist bestemt ud fra ændringer i samfundet i en historisk afgrænset periode. En organisation udvikler sig altså forskelligt afhængigt af strukturen i samfundet. 

Samtidig opererer vi med en tese om, at visse udviklingstræk er knyttet til organisationens livscyklus og således uafhængige af, hvordan samfundet ændrer sig over tid. 

De frivillige organisationer har udviklet sig over tid og har bl.a. tilpasset sig forskellige udviklinger, krav og forventninger fra omverdenen. Eksempelvis har en stor del af organisationerne undergået en professionalisering af den daglige ledelse. Dermed har organisationerne på forskellige områder bevæget sig væk fra deres oprindelige grundlag eller udgangspunkt. Dette er der principielt ikke noget galt i, men det har i flere tilfælde vist sig at skabe en række nye problemer i og for de enkelte organisationer. På denne baggrund opererer vi med tesen om, at de frivillige organisationer har en række arketypiske træk knyttet til den tredje sektor, som de ikke kan undsige sig og derfor løbende må medregne i deres strategiske overvejelser.

Vi vil i specialet sætte fokus på udviklingen i og omkring organisationerne i den tredje sektor og de problemstillinger af strategisk og kommunikativ art, der er knyttet hertil. 

Vi opererer med følgende problemformulering: 

A. Hvilke typiske problemstillinger og latente kriser eksisterer der i organisationerne i den tredje sektor i dag?

· Hvordan har de frivillige organisationer udviklet sig over tid?

· Kendetegnes den tredje sektor ved en række grundlæggende problemstillinger?

· Har udviklingen medført nye problemstillinger?

B. Hvilke strategiske og kommunikative valgmuligheder har organisationerne for at handle optimalt i den komplekse omverden, der er kendetegnende for vores genstandsfelt i dag?

· Hvordan kan organisationerne optimere forholdet mellem effektivitet og legitimitet?

3. MetodePRIVATE 

Vi vil betegne dette speciale som både empirisk- og teoretisk orienteret, idet vi udvikler teorien i en dialektisk proces med analysen af empirien. Således kan valget af fiks​punkter i vores empiri og teori ses som en art dialektisk proces, hvor vi udvikler empiri og teori i takt med en større erken​delse af problemfeltet.   

Den empiriske analyse tager udgangspunkt i Kræftens Bekæmpelse, der fungerer som eksempel. Formålet er, at casen fungerer som et eksempel på teorien, men samtidig bruges eksemplet til at udvikle og problematisere den eksisterende teori.

Flere af de sygdomsbekæmpende og humanitære organisationer har igennem de sidste årtier undergået en massiv vækst. Kræftens Bekæmpelse har gennem de sidste tyve år gennemgået en kraftig ekspansion til i dag at have et, for danske forhold, stort antal professionelle med​arbejdere inkorporeret i organisationen, en høj egenkapital, mange medlemmer og en omfatten​de virkesfære. Vi har derfor udvalgt Kræftens Bekæmpelse til vores case, idet vi mener, at organisationen umiddelbart fremstår som et instruktivt eksempel til at belyse de pro​blemstillinger frivillige organisatio​ner står over for i halvfemsernes Danmark.

Specialet er inddelt i fire dele. Sammenhængen mellem de fire dele og specialets progression er beskrevet nedenfor.

Del I Teorien: Udvikling, afgrænsning og analyseapparat

I del I opstilles et begrebsapparat - ideelle karakteristika ved den tredje sektor og en historisk forståelse herfor. Herefter udbygges dette apparat ved en lokalisering af en række udviklingstendenser i den tredje sektor. Derved skabes et teoretisk og historisk overblik over sektorens udspring og udvikling.

Vi vurderer således de frivillige organisationers udvikling efter, hvor langt de har bevæget sig væk fra et analytisk ideal. Den udviklede eller formaliserede frivillige organisation kendetegnes altså ved at adskille sig fra idealet for den tredje sektor.

På denne måde afgrænser vi også vores genstands- og problemfelt, da vores felt netop omhandler formaliserede frivillige organisationers problemstillinger. 

Vi vil efterfølgende problematisere denne udvikling ved at undersøge, hvorledes organisationernes strategiske planlægning er blevet præget heraf, samt teoretisere de omverdensforhold og -relationer som disse foreninger over tid er blevet konfronteret med og efterfølgende har forholdt sig til.

For at operationalisere disse problemstillinger med henblik på case studiet i del II har vi i slutningen af del 1 opstillet et analyseapparat, der er bygget op om de udviklingstræk, vi har set.

Del I skal altså ses som en overordnet teoretisk ramme, hvori man kan forstå udviklingen for den frivillige organisation, og de problemstillinger denne medfører.

Del II Eksemplet: Casegennemgang og analyse af Kræftens Bekæmpelse.

Kræftens Bekæmpelse blev valgt som case, da vi i del I så, at denne er vokset kraftigt indenfor de sidste årtier og derfor kan ses som en ekstrem eksponent for de problemstillinger, vi lokaliserede i del I. Samtidig har vores umiddelbare viden om Kræftens Bekæmpelses krise gjort, at vi netop har valgt denne organisation. Med Kræftens Bekæmpelse som eksempel vil vi altså se om de i del I opstillede udviklingstræk, og de problemstillinger disse medfører kan forklare, hvorfor Kræftens Bekæmpelse kom i krise i perioden 1990-1994.

I del II udvikles forståelsen af hvilke faktorer, der har spillet ind på udviklingen i den tredje sektor ved en gennemgang af årsager og virkninger i Kræftens Bekæmpelses historie. 

De i del I lokaliserede problemer konkretiseres igennem case-organisationens faktiske udvikling, samtidig med at begrebs- og analyseapparatet fra del I udbygges og nuanceres i forhold til disses forklarings- og analyseværdi for den konkrete case. 

Selvom vi bruger analyseapperatet i del I til at dissekere casen, skal casen også bruges som et redskab til at udlede alternative problemstillinger for vores genstandsfelt og udvikle grundlaget for forklaringsmodeller herfor.

Del II skal altså afklare, i hvilket omfang vi genfinder de teoretiske udviklingstendenser og problemstillinger i eksemplet, og/eller om eksemplet kan udvide problemstillingen.

Del III Analysen: Grundlæggende strategiske og kommunikative problemstillinger for vores genstandsfelt

I del I og II har vi set at udviklingen i den tredje sektor har gjort, at den frivillige organisation ikke længere er skarpt adskilt fra den første og anden sektor. Vores genstandsfelt kendetegnes dog stadigvæk ved en række unikke kendetegn, der gør, at den frivillige organisations strategiske og kommunikative problemstillinger er væsensforskellige fra de problemstillinger, der møder organisationerne i de øvrige sektorer. Det er denne særegne egenskab for frivillige organisationer, vi vil analysere i del III, da vi mener, at den er en vigtig faktor for at forstå, hvorfor frivillige organisationer er mere sårbare i en udviklingsproces end f.eks. erhvervsvirksomheder.

Disse unikke strategiske problemstillinger og rammer har en direkte indvirkning på organisationernes kommunikation til deres omverden. De grundlæggende problemer vedrørende strategiske valg afspejles i organisationernes kommunikation. De strategiske problemstillinger kan således vurderes analogt i organisationernes kommunikative problemstillinger og valgmuligheder.

I del III lokaliseres således organisationernes grundlæggende strategiske og kommunikative problemstillinger og på baggrund heraf opstilles overordnede styringsmekanismer for strategisk og kommunikativ handlen i den tredje sektor.

I del III udvikles altså begrebs- og analyseapparatet (som opstillet i del I og II) til at omfatte den kommunikative vinkel, således at det nu omfatter en forståelse af de frivillige organisationers strategiske valgmuligheder og rammer, organisationernes kommunikative valgmuligheder, samt disses gensidige indflydelse på hinanden.

Del IV Teksanalysen: Den konkrete kommunikationssituation

Vi har efter del I og del II fundet ud af, at forskellige omverdenssegmenter har afgørende indflydelse på den strategiske ledelse i den frivillige organisation. I del III har vi diskuteret, hvorfor dette forhold er så afgørende for den frivillige organisation. 

I del IV vil vi, på baggrund af en tekst fra Kræftens Bekæmpelse, analysere, hvordan man i praksis har forsøgt at kommunikere sig ud af en tilspidset krise.

Hvordan ser organisationen sine omverdener og de krav og forventninger, de har til organisationen. Hvordan søgte Kræftens Bekæmpelse at handle og kommunikere sig ud af krisen. Hvad gik godt og hvad gik galt?

Teksten analyseres ud fra tekstanalytiske redskaber, vores opstillede begrebs- og analyseapparat og den pragmatiske ramme, som vores case udgør. Analysen skal både afklare årsager, virkninger og motiver i den konkrete situation. 

Del IV er således en indgående kortlægning af den konkrete kommunikationssituation - dvs. en analyse af Kræftens Bekæmpelses omverden, og en forståelse for, hvilke praktiske problemer denne medfører i forbindelse med konkret strategiplanlægning, krisestyring og kommunikation.

Denne metode kan betegnes som en problemidentificerende undersøgelsesmetode, der primært har som mål at analysere strategiske og kommunikative problemstillinger for vores genstandsfelt. Specialet fungerer samtidig som en form for konsulentrapport for Kræftens Bekæmpelse, idet metoden medfører en identifikation af en række specifikke problemer for organisationen. 

DEL I

Denne del fungerer som en lokalisering af de udviklingstræk, organisationerne i den tredje sektor har gennemløbet. Det er en vurdering af, hvorvidt udviklingstrækkene kan forklares ud fra en samfundsmæssig udvikling, og/eller om udviklingen skal ses i lyset af organisationernes livscyklus.

Del I fungerer desuden som en yderligere afgrænsning af vores genstandsfelt, samt hvilke strategiske problemer, der er præsente for de organisationer, der befinder sig i dette felt.

For at nå frem til en begrebsbestemmelse af den tredje sektor og derigennem vores genstandsfelt er en beskrivelse af denne sektors udvikling essentiel. Samtidig er udviklingen afgørende for de problemer, der gør sig gældende i vores genstandsfelt i dag.

Indledningsvis vil vi derfor redegøre for den tredje sektors historie i Danmark. Herefter teoretiseres de forskellige udviklingstræk, der har præget den tredje sektor igennem dennes levetid. Derved skabes et generelt overblik over den tredje sektor, og samtidig fungerer delen som en begrebsafklaring - en afklaring af, hvad der kendetegner, og hvordan vi definerer den tredje sektor. Således vil vi opstille et analytisk ideal for organisationerne i den tredje sektor. 

Dette ideal vil vi forholde til de forskellige udviklingstræk, der kendetegner organisationerne i den tredje sektor. Disse forhold udgør vores analyseredskaber, der tages i brug, når vi i del II ser nærmere på Kræftens Bekæmpelses udvikling. 

Del I har altså den primære funktion at opstille en række teoretisk ramme til at forstå de problemstillinger, der gør sig gældende inden for vores genstandsfelt. Elementerne i denne teoretiske ramme fungerer samtidig som redskaber i det analyseapparat, som vi vil anvende i vores caseanalyse. Det er således både en diskussion og redskabskasse, der udvikles i denne del. 

4. Den tredje sektor i Danmark - den skandinaviske model 

Den tredje sektors historie i Danmark er tæt knyttet til ekspansionen af velfærdssamfundet og bevægelsen fra det traditionelle samfund mod det moderne samfund. Vi finder det derfor relevant at undersøge de sidste 150 år, da det er med grundlovens vedtagelse i 1849, at de borgerlige frihedsrettigheder blev sikret, hvilket muliggjorde, at “foreningen” for alvor brød igennem som organisationsprincip inden for en lang række samfundsanliggender. I Junigrundlovens kapitel 8 om de borgerlige rettigheder, blev eksistensgrundlaget for dannelsen af foreninger stadfæstet med bl.a. § 77 om retten til ytringsfrihed og § 79 om retten til at forsamle sig: “Borgere har ret til uden forudindhentet tilladelse at samle sig ubevæbnede”.

Først med opløsningen af enevælden og de feudale organiseringsformer og udviklingen af markedsøkonomien kan man tale om en offentlig, en privat og en frivillig sektor. De traditionelle bånd og sociale sikkerhedsnet forsvandt med den gradvise opløsning af landsbyfællesskabet og lavsvæsenet, og hermed blev det muligt at adskille de forskellige livssfærer.

Stadfæstelsen af de borgerlige rettigheder havde stor betydning for udviklingen af den tredje sektor, som i Danmark og resten af Skandinavien traditionelt set har været knyttet til foreningsformen. Foreningerne var frivillige, og som sådan var det arbejde, der blev udført i foreningen også frivilligt.
 Typisk for den skandinaviske tredje sektor er, at bondebevægelsen og arbejderbevægelsen spillede en stor rolle for de foreninger, som nu opstod. I Skandinavien har det været et særligt kendetegn, at bønderne har haft stor betydning for samfundsudviklingen i 1800-tallet, og det samme gjaldt for arbejderne gennem Socialdemokratiets indflydelse i hele dette århundrede.

Konsekvensen af dette var, at de sociale bevægelser og den tredje sektor havde afgørende betydning for udviklingen af den skandinaviske velfærdsstatsmodel, der kendetegnes ved solidaritet, universelle rettigheder og omfordeling af værdier gennem progressiv beskatning.
 

I anden halvdel af 1800-tallet dannedes i egentlig forstand den tredje sektor omkring en række organisationer, der var såvel faglige som politiske, kulturelle og sociale. Netop foreningsformen blev den dominerende med sit frivillige engagement og sin demokratiske opbygning.

Der blev dannet en lang række fagforeninger, syge- og hjælpekasser, sparekasser og kooperative organisationer for produktion og distribution m.m., og de var alle karakteriserede ved at være tilpassede foreningsformen med dens frivillighed og demokrati. 

Med vedtagelsen af grundloven i 1849 blev to afgørende principper vedtaget: For det første blev friheden til at danne foreninger som nævnt en grundlovssikret ret. For det andet indførtes forsørgelsesprincippet, der var denne tids socialhjælp.

I denne periode var liberalismen fremherskende, og den udbredte industrialisering medførte en stigende social nød for den nye arbejderklasse. Dette medførte en spirende social bevidsthed, hvilket efterhånden også satte sig spor i lovgivningen, hvor de første forsikringslignende ordninger under offentlig regulering blev født: Lov om sygekasser og arbejderulykkeforsikringen i 1892. Samtidig opbyggede bonde- og arbejderbevægelsen en række sygekasser, begravelseskasser, strejkekasser, som fungerede som sociale sikringsforanstaltninger gennem opsparing efter et selvhjælpsprincip - og ofte med udbredt offentlig bevågenhed og støtte. På grund af den begyndende interaktion med det offentlige fik mange af de nydannede foreninger et godt forhold til statsmagten - og for det offentlige blev foreningerne et middel til at løse de sociale problemer i “natvægterstaten”.

De frivillige organisationers målsætning var altså i høj grad direkte problemløsning, og igennem denne påpegede man indirekte en række “mangler” ved staten og markedets varetagelse af samfundets interesser.

I perioden frem til anden verdenskrig blev mange af de foreninger, som dannedes omkring de store sociale bevægelser i 1800-tallet, institutionaliseret, og mange valgte at indgå et tættere samarbejde med staten og til dels markedet. Således blev grænserne mellem marked (første sektor), stat (anden sektor) og den frivillige sektor (tredje sektor) mere flydende. Denne forskydning af sektorerne kom blandt andet til udtryk ved, at brugsforeninger, andelsmejerier og - slagterier, sparekasser efterhånden mistede tilknytningen til den tredje sektors demokrati- og behovsstyring - og udviklede sig i retning af at være mere markedsstyrede.

Mange institutioner begyndte efterhånden at modtage offentlige tilskud, samtidig med at en del af det arbejde, der tidligere havde været varetaget af foreningerne, blev overtaget af staten. Denne udvikling blev lovfæstet med socialreformen i 1933, som var en vigtig milepæl i den danske velfærdsstat
. Staten trådte nu ind med love om bl.a. offentlig forsorg, arbejdsløshedsforsikring og ny lov om ulykkesforsikring, og overtog hermed en række sociale funktioner fra foreningerne eller intensiverede/påbegyndte finansieringen af forskellige organisationers aktiviteter.

Fra 1934 til 1954 voksede andelen af offentlig støtte i de frivillige organisationers indtægter fra seks pct. til 38 pct.
, og det var blandt andet som følge af organisationernes øgede midler, at en institutionalisering fandt sted med en udbygning af organisationernes virke og struktur. Hermed gennemgik mange af organisationerne i den tredje sektor en bureaukratisering og centralisering.

Sammenfattende må det konstateres, at staten i denne periode udviklede sig til at fungere som en tættere samarbejdspartner og i nogen tilfælde rammesætter i forhold til mange organisationer i den tredje sektor. En del organisationers aktiviteter blev underlagt lovgivningsmæssig regulering, og stadig flere organisationer blev afhængige af at samarbejde med staten og af at modtage støtte fra det offentlige.

Velfærdsstaten ekspanderede især i den økonomiske opgangsperiode i tresserne. Den offentlige sektor begyndte at vokse og påtage sig flere opgaver, men samtidig bibeholdtes omfanget af den tredje sektors aktiviteter både inden for de kulturelle, sociale og humanitære områder.

På dette tidspunkt rykkedes der ved en række faktorer i forholdet mellem den tredje sektor og det offentlige, hvilket ændrede på betingelserne for den tredje sektors udvikling. Det vigtigste af disse træk var, at spillereglerne mellem den tredje sektors organisationer og den offentlige sektor ændredes, således at organisationer, der førhen bl.a. så sin rolle som pressionsgruppe, nu i langt højere grad kunne øve indflydelse gennem bl.a. høringsret og repræsentation i statslige udvalg. 

Samtidig indledtes en stigende konkurrence mellem tredje sektor-organisationer om indsamling af økonomiske midler fra befolkningen bl.a. ved, at organisationerne i højere grad udbød fysiske produkter -eksempelvis lodsedler. Denne “udvidede” fundraising og markedsorientering betegnede altså en tilnærmelse til den første sektor - ved en begyndende implementering af rationaler tilknyttet markedet.

4.1. Den tredje sektor i  firserne og halvfemserne - den nyere historie

Siden begyndelsen af firserne er antallet af frivillige organisationer steget kraftigt. Således er ca. 30 pct. af samtlige eksisterende frivillige organisationer dannet i firserne og halvfemserne. En stor del af disse er dog ikke organiseret fuldstændigt analogt med den traditionelle organisering af foreninger. Dette skal bl.a. ses i forbindelse med, at der i firserne og halvfemserne tillige kan spores en voksende interesse fra politisk side. Den offentlige støtte er steget, og det samme er kontrollen med organisationerne.

Den offentlige finansiering er bl.a. steget gennem Tips- og Lottomidler, Det sociale udviklingsprogram (SUM), DANIDA og flere frivillige og privatøkonomiske aktører overdrages opgaver som entreprenører for staten. Samtidig med at finansieringen lægges i mere faste rammer, institutionaliseres samarbejdet yderligere gennem oprettelse af forskellige udvalg. Eksempelvis nedsattes Kontaktudvalget til det Frivillige Sociale Arbejde i 1983 og i 1990 oprettedes Center for Frivilligt Socialt Arbejde. Også andre grader af inddragelse som f.eks. offentlighed i forvaltningen, høringsret og fast repræsentation er blevet mere almindelige i denne periode.

Udvalget om Frivilligt Socialt Arbejde betegner den offentlige finansiering og styring således: ”Statens forsøgspuljer udvikler sig fra at være gødning til ”de 1000 blomster” til at blive mere og mere målrettet og kravstillende til indsatser på bestemte områder”.

Samarbejdet med det offentlige kan anskues på to måder, som vi senere vil diskutere under begreberne statsfinansiering og kooptering (inddragelse). Når man ser på de humanitære- og sygdomsbekæmpende organisationer, har begge kategorier oplevet mærkbar økonomisk og organisatorisk vækst i firserne - de humanitære primært gennem forøgede offentlige midler, de sygdomsbekæmpende primært gennem private donationer og begge gennem indragelse.

Skematisk ser udviklingen i og fordelingen af midler i de to typer organisationer ud som følgende oversigt, der stammer fra Kræftens Bekæmpelses ”Undersøgelse af humanitære- sygdomsbekæmpende og handicaporganisationers indtægter og indsamlinger” fra 1991:

Tallene er i mio. kr.

	Humanitære organisationers indtægter
	1985
	1987
	1989
	1989 i procent

	I alt
	575
	596
	810
	

	Arv
	36
	22
	31
	4%

	Medlemmer
	34
	36
	29
	4%

	Landslotteri/indsamlinger
	26
	25
	7
	1%

	Bidrag
	99
	94
	79
	10%

	Offentlig støtte
	308
	336
	563
	70%

	Øvrige indtægter*
	72
	83
	101
	ca.12,5%


Tallene er i mio. kr.

	Sygdomsbekæmpende org. Indtægter
	1985
	1987
	1989
	1989 i procent

	I alt
	269
	351
	562
	

	Arv
	78
	112
	155
	28%

	Medlemmer
	31
	35
	51
	9%

	Landslotteri/indsamlinger
	38
	54
	106
	19%

	Bidrag
	20
	22
	46
	8%

	Offentlig støtte
	4
	4
	9
	2%

	Øvrige indtægter*
	98
	124
	195
	ca. 34,7%


* Indtægtskilden “Øvrige indtægter” er en post som vi har tilføjet. Denne er udelukkende baseret på restbeløbet de enkelte år ((I alt)-(summen af de specificerede poster)). “Øvrige indtægter” formodes hovedsageligt at bestå af kapitalindtægter 

Udover at begge kategorier oplever en indtægtsmæssig vækst i perioden, er der stor forskel på, hvor pengene kommer fra. 70 pct. af de humanitære organisationers indtægter kommer i 1989 fra det offentlige, mens de sygdomsbekæmpende kun modtager 2 pct. i offentlig støtte.

Den offentlige støtte til de humanitære organisationer kommer i høj grad fra DANIDA. Fra 1983 til 1993 er tilskuddet fra DANIDA steget med 84 pct. i faste priser. Således kom 57 pct. af Dansk Røde Kors indtægter i 1993 fra DANIDA. Samtidig modtog Dansk Røde Kors 1200 mio. kr. til arbejdet med 134 asylcentre i 1993. Siden 1986 har Dansk Røde Kors fungeret som entreprenør fra staten ved at påtage sig arbejdet med asylcentrene.

På indtægtssiden er de humanitære organisationer altså vokset gennem firserne og halvfemserne. Red Barnet er i 1994 indtægtsmæssigt blevet 10 gange så stor som i 1979. I samme periode tredobledes Dansk Røde Kors’ indtægter og Mellemfolkeligt Samvirkes indtægter firedobledes. 

Antallet af ansatte i de humanitære organisationer er også steget i perioden. I 1981 havde Dansk Røde Kors 40 ansatte, ti år senere var antallet oppe på 160, eksklusivt de ansatte på asylcentrene. Stigende indtægter og stigende aktivitet medfører altså flere ansatte. De ansatte, eller de professionelle som vi senere vil kalde dem, virker primært centralt, hvor de frivillige primært fungerer lokalt. Som vi senere vil diskutere kan en stigende professionalisering medføre en centralisering, der kan virke undergravende for demokratiet i organisationerne. Et andet problem ved den stigende statsfinansiering kan være, at organisationerne mister deres folkelige forankring, når de bliver professionelle entreprenører for staten.
 I årsberetningen fra 1994 omtaler Red Barnet direkte denne problemstilling, og pr. 1. januar 1998 har Dansk Røde Kors meldt sig ud af Dansk Flygtningehjælp pga. den stigende tilknytning til staten.
 Dette kan altså ses som et tydeligt tegn på, at uafhængigheden af den anden sektor stadigvæk er af stor betydning for humanitære organisationer. Der eksisterer øjensynligt en grænse for, hvor meget man vil påvirkes af den anden sektor.

Også de sygdomsbekæmpende organisationer har gennem firserne og halvfemserne oplevet en indtægtsmæssig vækst. Her kommer størstedelen af indtægterne dog fra private kanaler som eksempelvis arv og lotteriindtægter. Hjerteforeningens indtægter er fra 1987 til 1993 steget med 117%, og Kræftens Bekæmpelses indtægter er vokset med flere hundrede procent i perioden 1980 til 1991 (se del II).  

En stigende indtægtskilde er også kapitalindtægter. Denne indtægtskilde på hele 34 pct. kan ses som en stærk indikator for, at de sygdomsbekæmpende organisationer i fortsat højere grad søger selvfinansiering. En investering af indsamlede og indtjente midler tyder desuden på, at ledelsen opererer med traditionelle markedsrationaler, som eksempelvis investering og afkast, i strategiplanlægningen.

Mens de humanitære organisationer møder problemer med den høje grad af statsfinansiering, kan de sygdomsbekæmpende organisationer støde ind i vanskeligheder i ønsket om at opretholde eller øge de private bidrag. Organisationerne har brug for en høj anseelse overfor private donorer og samtidig finde nye konkurrencedygtige måder at øge indtægterne på. I henholdsvis 1982 og 1993 fik Kræftens Bekæmpelse og Hjerteforeningen egen indsamlingsafdeling, hvis formål er at skaffe flere medlemmer og bidrag. 

Dette felt kalder vi markedsorientering, og problemerne omkring dette diskuteres i kapitel 6.2.

Den umiddelbare pointe er dog, at den stigende vækst organisationerne har oplevet specielt i firserne, om den så kommer fra det offentlige eller gennem private bidrag, kan være problematisk for de frivillige organisationer. 

Ved tabellen over de sygdomsbekæmpende organisationers indtægter, der er baseret på 26 danske sygdomsbekæmpende organisationer, er det værd at notere sig, at Kræftens Bekæmpelse alene står for over halvdelen af de samlede indtægter. Således havde Kræftens Bekæmpelse i 1989 329 mio. kr. i indtægter, mens resten af kategorien tilsammen havde 233 mio. kr. Kræftens Bekæmpelse er således ekstrem i sin økonomiske udvikling. 

Organisationelt ligner foreningerne meget hinanden. Organisationerne er demokratisk forankret, hvor medlemmerne på repræsentantskabs- eller årsmødet vælger den politiske ledelse ofte kaldet hovedbestyrelsen. Organisationen består af lokalforeninger, medlemsforeninger eller klubber, der består af frivillige sammenslutninger i lokalområderne. Her varetager de aktive medlemmer aktiviteter, der varierer fra organisation til organisation. Herudover har organisationerne et hovedkontor eller generalsekretariat, der koordinerer og varetager selvstændige opgaver. Dette er en central enhed med lønnet personale.

Hvor organisationerne før overvejende var direkte problemløsende, har de nu også en påpegende funktion. Når organisationerne er blevet entreprenører for staten, kan man sige, at de ved at påpege en række problemer har fået staten til at reagere - gennem en direkte kontrakt og under kontrol at uddelegere og finansiere håndteringen af disse problemer.

Når organisationerne har valgt at eksempelvis bedrive egen forskning, nøjes de ikke blot med at påpege problemer overfor stat og marked, men gennem en “indirekte kontrakt” med de private bidragsydere, påtager de sig at gøre noget ved sagen.

Sammenfattende har de frivillige organisationer udviklet sig igennem de sidste 150 år på en række punkter.

Organisationerne har set og udnyttet muligheden for at øge deres indtægter og indflydelse gennem en tilnærmelse af det private marked og den offentlige sektor. Tilnærmelsen mod staten er gjort mulig gennem statsfinansiering, og hvad vi senere vil kalde kooptering, mens tilnærmelsen mod markedet har indebåret en vis grad af kommercialisering.

I ovenstående kapitel har vi endvidere set, at Kræftens Bekæmpelse i dag er en stor formaliseret organisation, der på mange områder ligner andre frivillige organisationer. 

I kapitel fem og seks vil vi søge en forståelse for, hvordan de frivillige organisationer har udviklet sig. Vi vil uddybe centrale aspekter af den samfundsmæssige udvikling og diskutere sammenhængen med det, vi kalder organisationernes livscyklus - hvordan leder eksterne begivenheder og interne valg til en udvikling af organisationen.

5. Idealtypen
Vi vil i det følgende beskrive de grundlæggende og unikke forhold, der idealtypisk karakteriserer de frivillige organisationer, og i kapitel seks vil vi diskutere, på hvilke punkter disse afviger fra de idealtypiske kendetegn ved organisationerne i den første og den anden sektor. I dette kapitel opstiller vi således et begrebsapparat, der tilnærmer en definition af en idealtypisk tredje sektor organisation. Det ideal vi vil opstille er baseret på de beskrevne historiske fakta og tendenser, samt på principielle forskelle fra de to øvrige sektorer. Når vi opstiller idealtyperne, er det således ikke et forsøg på at opstillet et reelt billede af en frivillig organisation på et bestemt tidspunkt, men for at skabe et fundament, der kan fungere som redskab til at undersøge, kategorisere og analysere frivillige organisationers udvikling - hvordan har organisationerne ændret sig over tid.

Der findes i faglitteraturen mange forskellige bud på, hvorledes organisationerne i den tredje sektor kan defineres. Disse definitioner har forskellige fordele og ulemper. En af de fremtrædende definitioner er eksempelvis Non Government Organizations (NGO), hvor det centrale er, at organisationerne er non-profit og non-government
. Vores tilgang til tredje sektor organisationerne er rettet mod foreninger, der herudover er forankret i en demokrati- og frivillighedstradition. Vi vil i det følgende indkredse denne idealtypiske organisation. Dette kan gøres ud fra et politisk, økonomisk, organisationelt og sociologisk synspunkt.

5.1. Politisk og økonomisk

Man kan sige, at alle organisationer er frivillige. Men medlemskab i frivillige organisationer skal idealtypisk set være uafhængigt af politiske eller økonomiske ambitioner. Det er altså andet end politisk magt og løn, der driver medlemmerne. På denne måde er ledelsen ulønnet, og det meste af organisationens arbejde udføres af ulønnede frivillige.

Drivkraften i en frivillig organisation kan udspringe af egoistiske, altruistiske eller idealistiske motiver til at opnå mål for medlemmer, klienter eller for samfundet som helhed. Formålet for medlemsorienterede organisationer er at servicere sine medlemmer, og organisationens aktiviteter finansieres i høj grad af medlemskontingenter. Klientorienterede organisationer “behandler” klienter, der ikke nødvendigvis er tilknyttet organisationen, og organisationens aktiviteter finansieres derfor i mindre grad gennem medlemskontingenter. Organisationer der er rettet mod samfundet som helhed har til formål at tjene samfundets bedste, hvorfor midlerne indsamles gennem mange forskellige kanaler, herunder dog også medlemskontingenter.

Figur 1


En organisation kan dog godt rumme flere målsætninger. En organisation som Kræftens Bekæmpelse er eksempelvis både klientorienteret med hensyn til patientstøtte og samfundsorienteret på grund af grundforskning og oplysning til befolkningen.

Vi har i dette speciale valgt at se bort fra medlemsorienterede organisationer, da problemstillingerne for denne type organisationer er væsensforskellige fra de klientorienterede og samfundsorienterede organisationer. En medlemsorienteret organisation er ikke i samme grad afhængig af befolkningens gode vilje og således heller ikke i samme grad afhængig af at opretholde en høj troværdighed overfor befolkningen. Man kan således diskutere uegennyttighedsbegrebet for medlemsorienterede organisationer, idet mål/middel-rationalerne i sådanne organisationer vil være klart præget af den direkte tilknytning mellem organisation og medlem – ethvert bidrag til organisationen kommer direkte (eller indirekte) det enkelte medlem til gode. I modsætning til klient- og samfundsorienterede organisationer vil eksempelvis vækst som målsætning i medlemsorienterede organisationer derfor så godt som altid blive opfattet som legitimt. I klient- og samfundsorienterede organisationer vil vækst kun være legitimt som et middel, og kun hvis dette fremmer det overordnede mål: sagen. 

De frivillige organisationer kan opstå som en reaktion mod stats- eller markedssvigt, hvor der formes et alternativ, der korrigerer og supplerer offentlig eller privat profitorienteret handlen. Når hverken staten eller markedet kan eller vil opretholde en bestemt aktivitet, kan grupper af borgere altså organisere sig for at opnå et fælles mål.

Som idealtype er disse organisationer altså hverken private eller offentlige, da de ikke er afhængige af offentlige subsidier og ikke er betingede af markedsmekanismerne. Vi har i det ovenstående argumenteret for, at den idealtypiske frivillige organisation er uegennyttig, og dermed vil vi negativt definere disse som non-profit og non-government.

Dette kan anskueliggøres ved nedenstående figur, som viser organisationer, der har rod i henholdsvis privat, statsligt og frivilligt regi, grupperet efter deres økonomiske målsætning.
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Celle I, II og III kan betegnes som den første sektor eller markedet hvis aktiviteter er baserede på markedsmekanismerne. Her er altså både private, offentlige og frivillige organisationer, der har profit som økonomisk målestok. 

II og V er den anden sektor, den offentlige sektor, hvor det primære mål er at udføre de opgaver, som markedet ikke tager sig af. Denne sektor er opstået og ekspanderet som en reaktion på markedsfejl. I velfærdsstaten varetager den offentlige sektor også opgaver, som markedet kunne tage sig af. Her er det et politisk valg, at f.eks. sygehuse, plejehjem og skoler skal drives af det offentlige.

Den første og anden sektor er, hvad man traditionelt vil kalde stat overfor marked. Figuren vidner dog om problemerne med at skelne mellem sektorerne. Eksempelvis ligger celle II både i den første og anden sektor. Dette grænseområde mellem den første og anden sektor ligger dog umiddelbart uden for vores problemfelt. Her ligger problemstillinger som statslig monopolisering og privatisering, og en yderligere afgrænsning af celle II ville omhandle, hvorvidt organisationerne udfører opgaver, som markedet ikke tager sig af, eller om de optræder på markedet underlagt markedsmekanismerne.

Celle IV og VI er organisationer, der er private eller frivillige non-profit orienterede organisationer. Den primære forskel på organisationerne i celle IV og VI er indtægtskilden. De organisationer, vi vil koncentrere os om i dette speciale, befinder sig i celle VI - frivillige non-profit og non-government organisationer - hvor legitim handlen i modsætning til celle IV har afgørende betydning for deres eksistens.

Det kan diskuteres om en frivillig organisations fokusering på og ønske om vækst kan sidestilles med private virksomheders målsætning om profit. Vurderes vækst som et middel til at skabe bedre forhold for sagen, så er vækst ikke ensbetydende med profit. Men ses vækst som et egennyttigt redskab til at forbedre forholdene internt (herunder løn og fysiske rammer), så kan vækst i høj grad sidestilles med profit. Uanset hvilken vinkel man lægger på vækstproblematikken, mener vi, at de organisationstyper, som udgør vores genstandsfelt, principielt skal være uegennyttige, idet det ligger i deres mål at forbedre betingelserne for en tredje part. Dette skal ses i lyset af, at frivillige non-profit organisationer adskiller sig fra profitorienterede organisationer ved, at en given indtægtsstigning ikke udbetales som udbytte eller lignende.

5.2. Organisatoriske karakteristika og den sociale funktion

Traditionelt set har de frivillige organisationer en flad demokratisk struktur med korte kommunikationsveje, og alle der tager et initiativ har indflydelse. Demokratibegrebet kan dog diskuteres, da disse organisationer ofte har en karismatisk leder, som kan være en fordelagtig drivkraft for organisationen. Men i udgangspunktet er organisationerne, som nævnt, forankret i demokratitraditionen, og ideelt handler lederne af organisationen på mandat fra medlemmerne.

Når ledelse og arbejdere er ulønnede, er det i sagens natur umuligt at lede organisationen med løn og sanktioner som fyring mv. som drivkraft. Ledere er valgt og kan ikke for egen regning ansætte og fyre folk eller disponere over arbejderne. Den værste sanktion er eksklusion, og dette er ikke en ledelsesbeslutning. Det er altså det personlige engagement og værdier som kollektivitet, solidaritet og arbejde i organisationen, der er grundlaget for idealet frivillig organisation. 

Individet i organisationen får mulighed for at udvikle sig personligt og socialt. Her kan den enkelte udføre et vigtigt stykke arbejde og samtidig blive en del af et socialt netværk (prestige). Dette netværk skaber en personlig og kollektiv identitet. Organisationen holdes altså ikke sammen af kontrakter og sanktioner, men af medlemmernes ensartede værdier og normsæt.

Som vi tidligere har diskuteret, skal organisationerne ikke legitimere deres handling i forhold til en offentlig standard, som det er tilfældet for offentlige institutioner, og de bliver ikke vurderet på deres økonomiske succes, som på det frie marked. Det at de gør noget konstruktivt og kvaliteten af dette - processen og produktet - er et succeskriterie i sig selv. 

I ovenstående har vi karakteriseret den idealtypiske frivillige organisation, efter politiske, økonomiske, organisatoriske og sociale faktorer. De kan, tillige med deres historiske udspring, sammenfattes i nedenstående skema
:
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Det i figur 3 beskrevne ideal skal forstås som et analytisk og ikke normativt ideal. Figuren er opstillet af lektor ved Odense Universitet Kurt Klaudi Klausen på baggrund af de frivillige organisationers historie i Danmark. For at tilpasse figuren vores formål mener vi dog, at enkelte essentielle punkter kan udbygges. Således er “samfundet” tilføjet som målgruppe under punktet orientering. Da organisationerne i vores genstandsfelt ikke er medlemsorienterede, har vi fjernet dette under samme punkt. 

Rationalerne i ovenstående figur, kan forstås på bagrund af  Habermas' diskussion af den sociale koordination af menneskelige hand​linger. Ifølge Haber​mas er der to forskellige koordinations​former, der er vigtige for forståelsen af den moderne civilisa​tion: den kommunikative og den systemiske koordinering.PRIVATE 

Den kommunikative handling er den direkte gensidige koordi​nering af handlinger gennem kommunikation, hvor folk kommuni​kerer deres begrundelser for acceptable handlinger. Kun 'de gode begrundel​ser' har betydning for interaktionen, idet disse kommer tæt på, hvad Habermas kalder, sandheden om den fysiske realitet. Det man 'kan tage for givet', den ultimative basis for gode begrundel​ser - er socialt etableret inden for det, man kan kalde for 'livs​verdenen'.

Det karakteristiske ved den systemiske koordinering er, at det er et praktisk princip, som er konstrueret, accepteret og efterfulgt af en række mennesker til at regulere og koordinere aktiviteter. Aktørerne følger et koordineringssystem, når de skal udføre deres handlinger og accepterer samtidig en reduk​tion af mulige handlinger. Sy​stemet har sin egen specifikke interne logik, som for​svarer sig mod be​grundelser uden for sy​stemet. I vest​lige demokratier er de vigtigste systemmedier penge og lovlige rettigheder.
 Systemets force er at det p.b.a. sine fastlagte standarder speeder aktiviteter op. Det er dog altafgørende, at systemverdenen kan legitimeres i livsverdenen, der er kendetegnet ved at være en kompleks størrelse. De systemiske rationaler i en privat virksomhed medfører, at et givent økonomisk overskud betegnes som en succes, men hvis grundlaget for dette overskud ikke kan legitimeres i livsverdenen (eksempelvis børnearbejde), er virksomheden ikke nødvendigvis juridisk uansvarlig, men måske moralsk uansvarlig.

Figur 3 ser vi således som værende domineret af livsverdensrationaler. På denne baggrund ser vi eksempelvis handlingsformen "kommunikativ" i opstillingen af den idealtypiske frivillige organisation som, at man her handler ud fra, hvad der er alment betragtet som værende socialt accepterede begrundelser. Disse begrundel​ser kan ændre sig over tid i en 'livsverdenkultur'.

Dette forhold kan sættes i relief af lektor, ved institut for erhvervsøkonomi på Roskilde Univer​si​tets Center, Inger Jensens betragtninger over system- og livsverdenværdier. Jensen beskriver, at organisationer kan opdeles efter om deres strategiske koncepter henter deres legitimitet ud fra hen​holdsvis livsverden- eller systemværdier.

Således vil en privat virksomheds handlinger idealtypisk blive vur​deret som legitime ud fra systemverdenrationaler, mens en humanitær organisation, som eksempelvis Kræftens Bekæmpelse, vil blive bedømt ud fra livsverdenværdier om, at dets handlinger skal være til samfundets bedste ud fra humanitære principper.
 

Dette forhold udvider forståelsen af Klausens analytiske idealopstilling, hvor handlingsformen i den tredje sektor altså principielt er forskellig fra markedets instrumentelle/strategiske handlingsform - hvor legitimiteten bliver bedømt ud fra systemværdier (jævnfør idealtypeopstilling for alle tre sektorer, figur 4 i kapitel 6). Handlingsfor​men i frivillige organisationer foregår efter bedste overbevisning og i henhold til en diskussion om, hvordan man optimerer efterfølgelsen af den prægivne målsætning: sagen.   

Ovenstående klassifikation er således en måde, hvorpå organisationerne i den tredje sektor kan beskrives og afgrænses fra de to øvrige sektorer, hvis idealtyper vi vil opstille i næste kapitel. De forskellige kendetegn ved den tredje sektors ideal kan herefter benyttes ved en vurdering af, i hvor høj grad den enkelte organisation opererer med rationaler, der idealtypisk er knyttet til markedet, staten eller andre styringsformer. Ligeledes kan de beskrevne parametre benyttes ved en vurdering af en organisations udvikling fra én fase til en anden.

Idealet bruges altså til at anskueliggøre en udvikling og opstille et begrebsapparat samt til at danne baggrund for spørgsmålet, om det er illegitimt for de frivillige organisationer at bryde med dele af idealet. 

6. Tredje sektor forandres - udviklingstendenser tilknyttet de frivillige organisationer

De tre sektorer, som traditionelt har været skarpt adskilte, har, primært i løbet af dette århundrede, udviklet sig til at have mere flydende grænser. Offentlige organisationer har gennemgået en privatisering og får en halv-offentlig eller privat status. Private organisationer har i stigende grad modtaget offentlige subsidier og er blevet delvist afhængige af staten, og i dag ser man tillige en tendens til, at private virksomheder påtager sig et socialt ansvar, som traditionelt har været varetaget af staten og de frivillige organisationer.

Samtidig ser vi et billede af at de frivillige organisationer, over tid har nærmet sig eller er blevet indlemmet i den første eller anden sektor. Ko-optering, statsfinansiering, markedsorientering, centralisering, bureaukratisering er begreber, der kan anskueliggøre denne udvikling.

6.1. Ko-optering og statsfinansiering

Lektor Ove K. Pedersen ved Københavns Universitet har analyseret de store interesseorganisationers integration i den offentlige sektor, hvor han taler om ko-optering, segmentering og netværk
. 

Pedersen taler om begreberne segmentering og netværk. Disse to begreber dækker over “skjulte” samarbejdsformer som lobbyisme, segmenter og netværksdannelse. 

Ved ko-optering er der derimod tale om en gennemskuelig inddragelse i de demokratiske beslutningsprocesser, der muliggør en vurdering af en organisations afhængighed, indflydelse på eller tilhørsforhold til den offentlige sektor, baseret på graden af ko-optering. Både Pedersen og Klausen taler om ko-optering (inddragelse) som det forhold, at frivillige og private organisationer er blevet direkte tildelt formelle rettigheder til at deltage ved offentlige beslutningsprocesser.
 Ko-opteringen kan gradbøjes i form af indflydelse tildelt organisationerne. Inddragelsen foregår overordnet i følgende grader: 

1) Offentlighed i forvaltningen, hvor parter med særlig interesse kan få aktindsigt.

2) Regler om høring og klageadgang - en stærkere ko-opteringsgrad, hvor organisationerne mere systematisk kan påvirke enkelt- og generelle sager.

3) Fast repræsentation, hvor bl.a. arbejdsmarkedets organisationer er stærkt repræsenteret i arbejds- og undervisningsministeriet.

Ved ko-optering “køber” det offentlige ekspertise fra de frivillige organisationer mod, at organisationerne får medbestemmelse på offentlig beslutningstagen. Frivillige organisationer får dermed mulighed for at få indflydelse på områder (interessesfærer), hvor de besidder viden. Det er interessant at undersøge organisationernes grad af kooptering, da denne øver stor indflydelse på organisationernes beslutningsstruktur og krav til medarbejdernes kompetence.

Det er desuden relevant at undersøge, i hvilken grad organisationerne er finansieret af det offentlige. En høj grad af finansiering via det offentlige kan medvirke, at organisationerne mister deres folkelige forankring og deltagelse samt frihed til selv at prioritere, idet staten medvirker ved målfastsættelsen, og organisationen derfor til en vis grad nu “kun” fungerer som entreprenører for staten.

De frivillige organisationers placering i forhold til ko-opteringsgrad og finansieringsgrundlag kan skematiseres som vist nedenfor.
 Selv om modellen er stærkt forsimplet, giver den en idé om forskelligheden af både organisationerne indenfor den tredje sektor generelt og indenfor vores specifikke genstandsfelt (vores genstandsfelt er fremhævet).


Vi har søgt at placere Kræftens Bekæmpelse og Dansk Røde Kors i diagrammet. Vi mener, at begge organisationer har en højere ko-opteringsgrad end eksempelvis Amnesty International. Organisationernes placering i diagrammet skal ses i forhold til, at Kræftens Bekæmpelse kun får 2 pct. af sine indtægter fra det offentlige, mens Dansk Røde Kors i 1993 fik ca. 57 pct. af sine indtægter gennem Danida.
 De to organisationers placering i forhold til graden af ko-optering er foretaget ud fra et skøn. I del II vil vi nærmere undersøge Kræftens Bekæmpelses ko-opteringsgrad.

Ved ko-optering indgår organisationerne i et formelt samarbejde med staten - med forskellige organisationsændringer til følge. Staten kommer nu i en position, hvor den kan stille forskellige krav - eller har forskellige forventninger - til organisationen. For at organisationen kan opnå hørings- og klageret, kræves der f.eks., at organisationens interessesfære af staten vurderes relevant for problemstillingen, og at organisationen til en vis grad er forankret i befolkningen, f.eks. i kraft af mange medlemmer. Staten kan ligeledes sætte krav til revision og evaluering af organisationens aktiviteter, når den finansierer den frivillige organisation. Dette medfører, at forskellige kommandoveje i organisationens beslutningsprocesser må ændres, samtidig med at en øget grad af professionalisering i organisationen er nødvendig for at kunne fungere som forhandlings-/samarbejdspartner med staten. 

Der kræves altså af organisationerne, at de har en professionel stab for at have indsigt i offentlige institutioner og beslutninger. Samtidig kræves mange medlemmer for derved at udvise, at man handler efter mandat fra befolkningen. En udvidelse af medlemstallet kan også medføre en professionalisering af organisationens medlemsadministration. 

Desuden ændres legitimiteten af organisationens handlinger fra primært at være forankret i organisationens bagland og umiddelbare omverden til også at skulle tage højde for samfundets interesser. Organisationerne skal således her ikke blot tage udgangspunkt i at kunne forsvare en given handling overfor sin umiddelbare omverden, men også overfor offentligheden som helhed. 


6.2. Kommercialisering - markedsorientering

Som vi har set, nærmer en del af de frivillige organisationer sig altså staten gennem ko-optering og statsfinansiering. Men der er også tendenser, der peger i retning af markedet. De organisationer, der søger nye indtægtskilder på markedet, må således forholde sig til markedsmekanismerne, herunder udbud og efterspørgsel og pris/kvalitet.

En del af de frivillige organisationer har set muligheden for at dække en større andel af deres omkostninger, eller øge deres indtægter, gennem en synliggørelse af organisationen eller salg af produkter. Begge strategier betegner en kommercialisering, der omfatter en markedsføring af forskellige af organisationens aktiviteter. 

Groft sagt kan man sige, at de frivillige organisationer, især de sociale og humanitære organisationer, alle sælger “en ren samvittighed” og derfor konkurrerer om det kvantum “god vilje”, der befinder sig på det private (og det offentlige) marked. Betragtningen af det samlede kvantum ”god vilje” som en absolut størrelse, organisationerne kan konkurrere om, understøttes af, at organisationerne i praksis opererer med dette begreb. Eksempelvis står der i Kræftens Bekæmpelses årsberetning 1991: 

”Hvis man skal give et bud på danskernes giverglæde i kroner og ører over for de humani​tære foreninger som helhed, skal man på årsplan op og runde milliarden". 

Organisationerne konkurrerer derfor indbyrdes om de midler, folk vil give sociale og humanitære anliggender - deres indsamlinger er uafhængige af hinanden, men der er naturligvis en grænse for, hvor meget og hvor mange gange folk vil donere penge til en sådan altruistisk sag. Man kan sige, at man i høj grad gør sagen til et produkt, der kan udbydes i konkurrence med andre organisationers sager/produkter. Konkurrencen er dermed skærpet, idet der konkurreres om et "fast" beløb.

En stor del af organisationerne har tillige valgt at øge deres indtægter ved at udbyde ikke-sagsrelaterede fysiske produkter som lotterier samt salg af forskellige produkter og ydelser. De opererer dermed på baggrund af markedets rationaler, i konkurrence med private, offentlige og andre frivillige organisationer.

Et marked er altså “indsamlingsmarkedet”, der er knyttet til organisationens synlighed over for donorerne, hvor succesen således er afhængig af, hvor god man er til at sælge sig selv og direkte eller indirekte sætte mærkat på sine aktiviteter. 

Et andet marked er eksempelvis “spillemarkedet”, hvor konkurrencen overvejende går på det fysiske produkt (pris/kvalitet). Også her er konkurrencen skærpet - en organisation som Kræftens Bekæmpelse har eksempelvis haft stor succes med lotterier og skrabelodder. Men på det seneste er konkurrencen blevet speciel hård fra bl.a. Dansk Tipstjeneste, især efter at Lotto er blevet en stor succes. Her opererer organisationerne på et marked, der intet har at gøre med organisationens sag og er åbent for konkurrence fra andre organisationer. Dog skal dette forhåndsgodkendes af staten. 

Der stilles derfor skærpede krav til den enkelte organisations synlighed og grundlæggende konkurrencedygtighed, især når flere og flere organisationer benytter sig af indsamlinger og lotterier mv. 

Når organisationerne på den måde kommer ud i en konkurrencesituation må de tage (for dem) nye midler i brug. Reklamer, øget pressedækning og en professionel indsamlings- og marketingsafdeling bliver essentielle faktorer for organisationerne. Således undergår disse frivillige organisationer på flere områder en nødvendig ændring i retning af idealtypen privat virksomhed. Organisationerne er altså i stigende grad blevet kommercialiserede og har gennemgået en professionalisering.


6.3. Institutionalisering - professionalisering, centralisering og bureaukratisering

I takt med en ko-optering, kommercialisering og/eller en udvidelse af organisationen eksempelvis i form af medlemstilgang - opstår behovet for en professionel styring af organisationen. Der dannes centrale sekretariater og ledelser, der kan koordinere organisationens virke, yde bedre service for medlemmerne og virke som repræsentant for organisationen, samt varetage de nye opgaver.
 Molin beskriver aktørforholdet i den professionaliserede organisation som værende opdelt i:

· Professionel ledelse (lønnede poster, som f.eks. generalsekretær, direktør, administrationschef, afdelingsleder mv.)

· Politisk ledelse (aktive ikke-lønnede frivillige som valgte formænd og bestyrelsesmedlemmer)

· Lønnede medarbejdere (sagsbehandlere, administratorer, servicemedarbejdere, informationsmedarbejdere, specialister, konsulenter mv.)

· Medlemmer [passive, red.] (frivillige, der sjældent eller aldrig deltager i den organisatoriske drift, men som alene indgår via medlemskab)

· Bidragydere (personer, der passivt støtter organisationen ved økonomiske eller andre kontante bidrag)

Molin påpeger selv, at ovenstående er en meget grov inddeling. Vi finder det da også nødvendigt at udbygge denne. Da den molinske medlemsbeskrivelse ikke omfatter de aktive medlemmer og aktive ikke-medlemmer vil vi, for at fuldstændiggøre aktørforholdet, fremover operere med begreberne aktive og passive medlemmer samt aktive ikke-medlemmer:

· Aktive medlemmer (medlemmer, der via en demokratisk rolle har medbestemmelse, og medlemmer, der via en aktivitetstilknytning arbejder for organisationen).

· Aktive ikke-medlemmer (ikke-medlemmer, der via en aktivitetstilknytning arbejder for organisationen).

Organisationer, der engang var fuldstændigt afhængige af frivillig og ulønnet arbejdskraft (aktive medlemmer og politisk ledelse), har over tid udviklet sig til professionelle bureaukratier. En øget professionalisering skaber gennem en øget afstand mellem den professionelle ledelse og medlemmerne en vis form for centralisering, hvor den professionelle del af organisationen har en afgørende rolle i fastsættelsen af organisationens mål og midler. Magtbalancen mellem den professionelle og den politiske ledelse er derfor afgørende for, i hvilken grad organisationen udvikles med blik for medlemmernes behov.

Organisationen ændres i retning af en større, nagelfast, hierarkisk opbygget og centraliseret organisationsstruktur samt en ændret procedure ved valg af mål og midler - organisationen institutionaliseres.


Institutionaliseringen kan desuden medføre, at en organisation skifter mål, midler og til en hvis grad medlemmer, som et alternativ til at opløse sig selv, når det primære mål er opfyldt. Når organisationen er institutionaliseret har den svært ved at "begå selvmord" - dvs. opløse sig selv når dens mission er fuldført. Et eksempel på dette kan findes hos Nationalforeningen til Tuberculosens Bekæmpelse (stiftet i 1901). Organisationen skiftede målsætning under transformationen til Nationalforeningen til Bekæmpelse af Lungesygdomme i 1980. Man valgte altså ikke at nedlægge organisationen, da sygdommen tuberculose klingede af, men skiftede i stedet målsætning.
 Organisationen gennemførte således en målforskydning med risiko for heraf følgende legitimitetsproblemer. 

6.4. Ændrede rationaler i og omkring organisationen

Vi har set de typiske udviklingstendenser for den frivillige organisation - organisationerne udvikles mht. ko-optering, statsfinansiering, kommercialisering samt professionalisering, bureaukratisering og centralisering. Vi har betegnet dette som, at organisationerne antager en større eller mindre grad af formalisering eller institutionalisering. Som idealtype har vi således set på organisationerne i et politisk/økonomisk og et organisationelt/sociologisk perspektiv.

I det følgende vil vi diskutere de problemstillinger, der opstår i forbindelse med organisationernes relationer til deres omverden, når de frivillige organisationer bevæger sig mod stat og marked. I forbindelse med dette vil vi fremstille en forklaringsmodel for, hvorfor organisationerne antager nye former.

6.4.1. Omverdenens indvirkning

Det er i høj grad organisationens formalisering og omgivelser, der er afgørende for, hvilke rationaler der dominerer beslutningsstrukturen i organisationen. Molin opererer med, at den frivillige organisation bliver præget af sine omgivelser på to måder - henholdsvis omgivelsestræk og omgivelsespres.
 

· Omgivelsestræk er de krav og forventninger organisationen møder gennem samarbejde med og afhængighed af staten, nationale og internationale organisationer, græsrødder og sponsorer mv. 

· Omgivelsespres handler om omgivelsernes generelle forestilling om, hvordan en frivillig organisation skal ledes, og hvilken strategi ledelsen skal lægge for dagen. 

Omgivelsestræk udgøres af aktører, der kontrollerer forskellige former for vigtige ressourcer for den frivillige organisation. De kan have forskellige krav til organisationen, men også den enkelte interessentgruppe kan have forskellige krav, der ikke altid er lige kompatible. Eksempelvis kan de aktive medlemmer ønske en decentral og åben ledelse, men samtidig kræve at ledelsen er effektiv og professionel. Staten kan kræve eksempelvis en professionalisering af organisationen, når organisationen ko-opteres i eller finansieres af staten. 

Man kan tillige tale om, at markedet stiller krav i takt med en stigende kommercialisering. Kampen om sponsorer og indsamlede midler skaber som tidligere diskuteret en konkurrencesituation mellem organisationerne i den tredje sektor. Organisationerne trækkes i retning af at skulle skabe sig en plads i folks bevidsthed. Midler må altså sættes af til markedsføring, pressekontakter mv.

Der tales desuden i disse år om en såkaldt sagsrelateret marketing. Tendensen er, at private virksomheder vælger at støtte en non-profit-orienteret organisation for at styrke sit eget image. Man kan herefter tale om, at disse donorer og sponsorer kan have et profitorienteret og/eller altruistisk motiv til at støtte en given frivillig organisation. De profitorienterede sponsorer vil typisk stille krav om en direkte profilering, hvor deres firmalogo eksempelvis skal fremgå tydeligt i forbindelse med lanceringen af organisationens aktiviteter. Altruistisk indstillede sponsorer og donorer støtter organisationen mod et tilsagn om, at de donerede midler går til det gode formål. De vil i større eller mindre grad forvente og kræve, at deres donationer går til et øremærket og etisk uangribeligt formål.

Organisationen kan således blive tvunget til at kanalisere sine midler i en retning, der er forskellig fra, hvad organisationen oprindelig havde forestillet sig eller på anden måde blive tvunget til at reagere på dette omverdenstræk. 

Som konkret eksempel kan nævnes Kræftens Bekæmpelse, der opererer med et landsdækkende salg af lotterier og skrabelodder i konkurrence med Tipstjenesten. Her er det altså et produkt organisationen sælger, som ikke nødvendigvis har noget med sagen at gøre. Produktet må i sig selv leve op til markedets krav om udbud og efterspørgsel og profit, hvilket ikke er rationaler, der normalt sættes i forbindelse med frivillige organisationer. Her vil donorerne vælge at "støtte" på grund af produktet og ikke på grund af sagen.

Omgivelsespres - omgivelsernes generelle forestilling om strategi og ledelse i den frivillige organisation - opdeles af Molin i tre overordnede varianter:

· Vækst og organisering: Omgivelsernes generelle forestilling om, at en frivillig organisation er af en vis størrelse og professionelt organiseret. Dette kan presse organisationen til at demonstrere styrke og succes - eksempelvis via vækst og en professionelt ledet organisation.

· Deltagelse og indflydelse: Omgivelsernes generelle forestilling om, at en frivillig organisation bygger på ligeværdighed og demokrati. Den professionelle ledelse presses til at vise, at den oprigtigt søger overensstemmelse mellem formål, medlemmernes ønsker og den daglige styring.

· Effektivitet og pålidelighed: Omgivelsernes generelle forestilling om, at en frivillig organisation løser sine opgaver effektivt med færrest mulige ressourcer. Organisationen presses til at demonstrere styring, kontrol og omkostningsbevisthed.

Det kan diskuteres om Molin med formuleringen “omgivelsernes generelle forestilling om …” mener, at omgivelsespres er udtryk for en normativ forestilling, der er gældende for omgivelserne som helhed. Molin skriver:

“Naturligvis kan den frivillige organisation fokusere på nogle udvalgte interessenter for i en periode at pleje netop de træk, de repræsenterer, men det er oftere den måde, som trækkene flyder sammen på i form af omgivelsespres, der påvirker organisationens strategiske overvejelser”.
 

Således ser vi omgivelsespres som et udtryk for organisationens/ledelsens opfattelse af den generelle forestilling i omverdenen, når forskellige segmenters træk på et tidspunkt flyder sammen til et pres på organisationen. Vi ser altså træk som konkurrerende diskurser, som enkeltvis kan tilgodeses i en kortere periode, og pres som den herskende diskurs organisationen opfatter på et givent tidspunkt.

Som model ser træk/pres-teorien således ud:


Molin skriver om forholdet mellem omgivelsernes træk og pres:

“Når den frivillige organisation skal forsøge at agere i dette modsætningsfyldte landskab, vil det ofte handle om at finde en balance mellem aktuelle træk fra dominerende interessenter - og det mest massive pres, som organisationen registrerer på det pågældende tidspunkt”

Pres ser vi som forskellige aktørers forskellige motiver, der flyder sammen til en fælles forestilling om organisationens udvikling.

Det handler altså om at vurdere og prioritere de forskellige træk i omverdenen i forskellige situationer og derefter handle og planlægge på baggrund af dette. Overordnet ser vi en række forskellige dominerende træk, som organisationen kan møde i halvfemsernes Danmark, fra de væsentligste aktører. Disse har vi i nedenstående opstillet i punktform som følgende:

( Stat: Kompetence, overholdelse af rammeplaner, gennemskuelighed, folkelig forankring

( Marked: Synlighed, reklameværdi, kompetence, etisk ansvarlighed

( Medlemmer: Demokrati, effektiv ledelse, gennemskuelighed, minimeret administration

( Andre frivillige organisationer som samarbejdspartnere: Solidaritet, koordination, samarbejde

( Offentlighed (ikke-medlemmer, meningsdannere, samfundsdebatører): åbenhed, ærlighed

( Eksterne sagkyndige (eksempelvis forskere): Allokering af midler, medbestemmelse, etiske overvejelser

( Medarbejdere: Subjektive holdninger til ressource- og kompetencefordeling

( Pressen: Samarbejde, åbenhed

Listen er ikke universel eller fuldendt, men tjener til at skabe et overblik over de mange mulige paradokser, modstridende interesser og høje kvalitetskrav, som organisationerne kan stå over for. I del II er det netop interessant at få et konkret overblik over hvilke aktører, der i forskellige perioder har haft krav og ønsker til Kræftens Bekæmpelses udvikling og sammensætningen af disse krav og ønsker.

Vi har set, at en given udvidelse eller ændring af en organisation oftest medfører et øget antal interessenter, som påvirker organisationens beslutninger med mere eller mindre modstridende rationaler. Vores argument er således, at en øget grad af formalisering, ændrer rationalerne i og omkring organisationen. Organisationen må tage højde for disse ofte modsatrettede krav, og samtidig søge konsensus mellem disse ved at reagere på det mest massive omgivelsespres.

Jo flere rationaler eller logikker der gør sig gældende i og omkring en organisa​tion, des mere kompleks er beslutningspro​cessen i organisationen. Vores påstand er, at problemerne vil have en tendens til at kompliceres proportionelt med formaliseringsgraden. Organisationens omgivelser ændres og afspejles internt i organisationen, hvilket uvægerligt vil medføre interne krav om justeringer. Der vil derfor ofte opstå nye rationaler internt i organisationen. Eksempelvis kan efterfølgelse af et pres for vækst medføre oprettelse af en intern indsamlingsafdeling, hvor man opererer med markedsrationaler. 

Således er det i dag meget svært at se den frivillige institutionaliserede organisation som afspejlende idealbilledet, figur 3. Organisationerne har i større eller mindre grad nærmet sig staten og/eller markedet og blevet professionelle, bureaukratiske, kommercielle mv. og har herved ændret eller justeret sine rationaler. Vi har berørt en del af de rationaler, der kan knyttes til staten og markedet. Disse kan sammenfattes og suppleres (bl.a. med Kurt Klaudi Klausens egne resultater, der ligger til grund for figuren) således, at der i lighed med idealet for den tredje sektor kan opstilles et ideal for den første og anden sektor
. Derved kan organisationernes aktiviteter vurderes og placeres i forhold til rationalerne i de øvrige sektorer, og organisationernes overordnede udvikling kan lokaliseres. Skemaet for alle tre sektorer ser ud som følgende:
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Som beskrevet er der ingen tvivl om, at Klausens idealtyper ikke er et billede af virkeligheden, som kendetegnes ved, at næsten samtlige elementer til en vis grad gør sig gældende i en hvilken som helst organisa​tion - i første, anden og tredje sektor. Det ville eksempelvis være en tilsnigelse at sige, at der ikke eksisterer en målestok i det private og det offentlige, der kan passes ind under begreberne prestige, social accept og anerkendelse. Det bør desuden noteres, at ikke kun halvfemsernes organisationsbillede afviger fra det opstillede ideal, men at modellen ikke kan siges at være passende for virkeligheden på noget gældende tidspunkt i historien. Historisk set har organisationerne i de tre sektorer lignet idealtyperne mere end de gør det i dag, men man kan ikke sige, at organisationerne på noget tidspunkt har været lig idealerne.

Idealtyperne skal ikke forstås som normative idealer, der skal eller bør efterstræbes, men som en kategorisering af organisationer mht. grundlæggende forskelle. 

Skemaet illustrerer således på udmærket vis, hvordan de forskellige sektorer er domineret af en række arketypiske kendetegn. En klassifikation af en organisation i dag vil vidne om de flydende grænser mellem sektorerne, men også om et grundlæggende tilhørsforhold. 

Som tidligere beskrevet er første og også anden sektor domineret af systemiske rationaler, i modsætning til den tredje sektors livsverdensrationaler. Vi har argumenteret for, at den tredje sektorer ikke er skarpt adskilt fra de øvrige sektorer, og derfor er de idealtypiske rationaler og værdier i den tredje sektor suppleret med rationaler fra de andre sektorer. Således kan man tale om, at den tredje sektor ikke udelukkende er baseret på livsverdensrationaler, men at den også besidder systemiske rationaler. 

Vi ser dog stadig de frivillige organisationers målsætninger som væsensforskellige fra første og anden sektor. Livsverdensrationaler er stadig eneste kriterie for vurderingen af organisationernes eksistensberretigelse. Midlerne til at opnå målsætningen er derimod ændret, og vi har set, at systemiske rationaler har vundet indpas i organisationerne.  

Det primære er, at enhver ændring eller udbygning af rationaler, som konsekvens af ændring i adfærd (på grund af træk og pres), medfører en ændret omverden ofte med indbyggede paradokser. Dette stiller skærpede og ændrede krav til strategiplanlægningen i den enkelte organisation.

7. Konklusion på del 1

7.1. Analyseredskaber

På baggrund af de beskrevne udviklingstendenser i den tredje sektor har vi argumenteret for, at en frivillig organisation aldrig balancerer i idealet, men altid vil afvige på et eller flere punkter. De tre sektorer overlapper og supplerer således i høj grad hinanden i praksis. 

En given ændring af en organisation medfører en ny og ændret omverden, der igen kræver tilpasning i organisationen. Der må indtænkes en række nye rationaler i organisationens strategiske overvejelser. Når organisationen således vælger at samarbejde med f.eks. staten, skal man kunne sige og stå inde for, at man “har kompetence” og “er effektiv” - effektiv med hensyn til at man eksempelvis er i stand til at træffe kvalificerede beslutninger. Disse nye situationer og relationer kræver oftest ændret fordeling af kompetence i beslutningsprocessen - de professionelle får mere kompetence, og det er ikke længere en fuldstændig medlemsstyret organisation. Derved står ledelsen overfor nye problemstillinger og ændrede omverdensforhold. 

På både kort og lang sigt er det relevant for ledelsen at vurdere, hvilke faktiske træk og pres der optræder og vil optræde i omverdenen omkring givne valg og handlinger. Disse træk og pres afhænger af, hvor organisationen står i forhold til sit ideal - om man er gået mod stat og/eller marked, samt i hvilken grad man er blevet institutionaliseret. De udviklingstendenser vi har set i del I vil vi benytte i den empiriske analyse i del II. Disse kan overordnet listes op som følger: 

Ændring mod stat (ko-optering og statslig finansiering)

Når en organisation bevæger sig mod den anden sektor ved en ko-optering, kræves der, at en del af organisationens ressourcer må allokeres til at udbygge organisationen for at få indsigt i offentlige institutioner og beslutningsteori. Samtidig er en stor medlemsskare vigtig for at blive betragtet som en værdig medspiller. En professionalisering af medarbejderne er nødvendig for at få øget medindflydelse på beslutningstagningen i forskellige offentligt nedsatte udvalg, hvor organisationerne har deres særinteresser.

I og med at organisationerne bliver inddraget i politiske beslutningsprocesser, vil de blive påvirket af andre rationaler, idet de nu også skal tage hensyn til, at politisk legitimitet er det gældende rationale for deres nye samarbejdspartner - staten.

En statslig finansiering af dele af organisationens aktiviteter kan medføre krav til overskuelige budgetter, større grad af revisionskontrol og overholdelse af rammeplaner. Dette kan medføre, at organisationen nu i højere grad vil blive evalueret på, hvorvidt den er stabil i planlægningen og udførelsen af sine aktiviteter.

Endelig vil en statsfinansiering ofte have den effekt, at organisationen bliver mere afhængig af staten, hvilket giver staten større mulighed for at påtvinge organisationen sine rationaler. Når organisationen kommer til at virke som entreprenør for staten, ved at forpligte sig til at udføre specifikke opgaver for staten, skubbes medlemmernes ønsker og medbestemmelse i baggrunden. Organisationen og medlemmerne glider fra hinanden.

Ændring mod marked (kommercialisering)

Når en organisation opererer på det private marked, underlægges den til en vis grad markedsmekanismerne. Det betyder, at der skal tages højde for udbud og efterspørgsel og dermed udvises villighed til at tilpasse sig forbrugernes krav. Det vil tillige kræve villighed til at konkurrere på lige vilkår med andre organisationer eksempelvis på omkostninger og kvalitet. 

Alt dette betyder, at man nu skal indtænke systemiske og instrumentelle rationaler i organisationen. Det sætter krav til en vis grad af professionalisering af organisationen. Det betyder desuden, at de medarbejdere, der varetager disse opgaver, skal operere med målsætningen og succeskriteriet: profit og langsigtet profilering. 

Desuden medfører denne påkrævede professionalisering, at der nu opereres med en magtform der i høj grad adskiller sig fra den symbolske ved at omfatte både sanktion og motivation - fyreseddel og løncheck.

Institutionalisering (Professionalisering, bureaukratisering, centralisering)

Både en tilnærmelse mod stat og marked kan medføre en professionalisering, der kan udmønte sig i en bureaukratisk central administration. Samtidig kan en betydelig tilvækst i medlemstallet betyde, at der er behov for koordinering af opgaver.

Organisationerne går fra frivilligt ulønnet arbejdskraft til også at være baseret på lønnet personale. En udvikling der kan skabe afstand mellem de aktive medlemmer/frivillige/politisk ledelse og den professionelle ledelse. Medlemmerne har idealtypisk mulighed for at præge organisationen gennem demokratiske beslutningsprocesser, men en del af magten lægges nu reelt i hænderne på den professionelle ledelse. Den politiske ledelse kan have nogle overordnede politiske ønsker, men organisationens professionelle del har den faglige kompetence, der kan afgøre om den politiske strategi er mulig/gunstig.

De aktive medlemmer og den politiske ledelse har typisk en anden tilgang til organisationen end de professionelle. Engagement, personlige værdier og social accept er kodeord for den frivillige, mens eksempelvis løn og faglig tilfredsstillelse kendetegner den professionelle. De frivillige har sagen som overordnet mål, mens de professionelle måske først og fremmest drives af løn og egoisme som eksempelvis faglig stolthed. Såfremt de professionelle medarbejdere forfølger målsætninger, der ikke er forenelige med den overordnede målsætning, er det relevant at undersøge konsekvenserne heraf.

Med medlemmer som den traditionelle platform for den frivillige organisation (jf. den demokratiske forankring der er kendetegnende for de skandinaviske organisationer), vil medlemmerne have en vis magt. Disse kan fra den professionelle ledelses side ses som et omgivelsestræk, der kan lægge pres på ledelsens strategiske planlægning.

Sammenhængen mellem de tre udviklingstræk er skitseret i nedenstående figur:


Både en kommercialisering og en ko-optering af organisationen medfører oftest organisatoriske ændringer i kraft af en påkrævet professionalisering, centralisering og bureaukratisering. Herudover kan en organisation, der udvikler sig mod marked eller stat kendetegnes ved at operere med systemiske rationaler - henholdsvis første- og andensektor rationaler. De to udviklingsretninger kædes desuden sammen af, at en succesfuld ko-optering kræver en høj medlemstilslutning, der skabes på baggrund af en kommercialisering (synliggørelse af sagen). Desuden medfører en succesfuld ko-optering i sig selv en synliggørelse af sagen, hvilket medfører øgede muligheder for øgede indtægter, idet denne synliggørelse bruges i kommercielt øjemed. Et eksempel på dette er en lotteriseddel udsendt af Kræftens Bekæmpelse i december 1997. Her påpeges Kræftens Bekæmpelses ko-optering som en motiverende faktor for at støtte organisationen:

"Derfor gør Kræftens Bekæmpelse et stort arbejde for at presse politikerne til at løse problemerne og skabe bedre vilkår for kræftpatienter (…) Tak fordi du støtter dette arbejde"

I problemfeltsafgrænsningen antog vi, at den samfundsmæssige udvikling havde betydning for organisationernes udvikling. Denne antagelse har vist sig at være korrekt - eksempelvis illustreret ved diskussionen af begreberne statsfinansiering og ko-optering, der netop er muliggjort på baggrund af ændrede forhold i samfundet. 

Samtidig opstillede vi en tese om, at organisationerne har en livscyklus, der er uafhængig af samfundets udvikling.

Når organisationerne går mod stat eller marked ændrer de sig. Dette betegner vi som organisationernes livscyklus. Men vi ser nu en klar sammenhæng mellem samfundets udvikling og  organisationernes livscyklus. Tidligere var inddragelsesformer som ko-optering ikke mulige, og derfor ville samarbejde med staten på dette tidspunkt ikke have indflydelse på organisationernes livscyklus. Nu hvor det på denne måde er muligt at blive inddraget i de politiske beslutningsprocesser, må organisationerne tilpasse sig for at blive inddraget. Den samfundsmæssige udvikling har altså indflydelse på organisationernes livscyklus vedrørende relationer til staten. 

Vi formoder desuden, at ændringer i samfundet i lige så høj grad har haft indflydelse på organisationernes livscyklus vedrørende relationer til markedet - eksempelvis den teknologiske udvikling, udviklingen i forskellige teorier vedrørende indtægtsskabende aktiviteter i den tredje sektor (bl.a. direct mail) og udviklingen i erhvervslivet (eksempelvis m.h.t. ønsket om social ansvarlighed og derigennem ønsket om samarbejde med frivillige organisationer).

Vi har i del I diskuteret og problematiseret organisationernes udvikling. I ordet udvikling er det givet, at man før denne udvikling var på et andet stadie præget af andre forhold i omverdenen og andre muligheder - oftest forhold der kan genfindes i idealet. Det er derfor interessant at undersøge om der udover de daglige valg, og bag ved de forskellige træk og pres som organisationen dagligt møder i sin omverden, ligger en uudtalt forventning til, at man ikke grundlæggende kan bevæge sig væk fra idealet, eller om alle former for brud med idealet kan legitimeres.

Organisationens oprindelse eller grundlag kan altså være en faktor, som ledelsen skal medregne i sine langsigtede strategiske overvejelser. Det er således interessant at undersøge, om og hvorledes det i praksis er muligt at legitimere forskellige valg eller handlinger, der måtte afvige fra idealet, samt hvor grænsen går for, hvad der kan legitimeres. 

Vi har nu skabt en forståelse for de herskende rationaler primært for den tredje sektor, samt en forståelse for de generelle udviklingstendenser i den tredje sektor. På baggrund af dette har vi opstillet et begrebsapparat og en række analyseredskaber. Dette har ledt os frem til træk/pres-modellen, som forklaringsmodel for det strategiske landskab der kendetegner vores genstandsfelt, og som problematiserer organisationernes relationer til deres omverden og organisationernes strategiske planlægning. 

I del II vil vi efterspore ovenstående tendenser, og de opstillede analyseredskaber vil vi som beskrevet benytte i den forestående dissekering af casen. Del II fungerer således som en empirisk undersøgelse af den tredje sektors problemstillinger.

DEL II

I denne del vil vi beskrive og analysere Kræftens Bekæmpelses udvikling ud fra det analyseapparat vi opstillede i del I. I denne del vil vi således benytte vores analyseredskaber til at foretage en konkret analyse. På denne måde søger vi empirisk at undersøge de udviklingstendenser og problemstillinger, vi har set i del 1. Vi vil dog løbende vurdere brugbarheden af dette analyseapparat og således udvikle dette på de områder, hvor vi ikke finder det tilstrækkeligt. 

Den følgende beskrivelse og analyse af Kræftens Bekæmpel​ses udvikling er baseret på data fra foreningens årsberetninger fra 1953 og frem til i dag. Samtidig har vi inddraget informationer fra Kræftens Bekæmpelses vedtægter fra 1965 til 1995, et 25 års Jubilæumsskrift fra 1953 af dr. med. Einar Rud samt et Dansk Public Relations Forenings (DPRF) møde på Kræftens Bekæmpelse den 21. august 1997, hvor foreningens nyere historie og problems- og virkesfelt blev præsenteret. Endvidere er en del af afsnittet om Kræftens Bekæmpelses turbulente periode i begyndelsen af halvfemserne beskrevet og analyseret ud fra diverse avisartikler.

Det er således en beskrivelse af foreningens udvikling fortalt loyalt i forhold til deres selvforståelse. Denne selvforståelse vil blive analyseret og suppleret med øvrige kilder ved klarlæggelsen af udviklingen og hjørnestenene i denne. Det er klart, at selve beskrivelsen og analysen bærer præg af at være redigeret og gennemført af os på baggrund af vores erkendelsesniveau i forhold til den forrige dels diskussioner. Analysen vil således tage udgangspunkt i vores analyseredskaber fra del I: kommercialisering, kooptering/statsfinansiering og professionalisering/bureaukratisering/centralisering (institutionalisering). 

Endvidere diskuterer vi problemstillingerne i forhold til træk/pres modellen, således at vi kan placere Kræftens Bekæmpelses omverden i modellen.

På trods af denne teoretiske indgangsvinkel vil vi bestræbe os på at lade empirien styre teorien og ikke omvendt. Det betyder, at der naturligvis er plads til at undersøge andre eventuelle faktorer, som synes at have haft indflydelse på Kræftens Bekæmpelses udvikling. 

Del I og del II skaber en ramme for, at vi i del III kan opstille og diskutere teoretiske modeller for de overordnede styringsmekanismer for den tredje sektor. Denne del danner desuden rammen for en pragmatisk indgangsvinkel til tekstanalysen i del IV. 

8. Kræftens Bekæmpelse case - udvikling og analysePRIVATE 

I nedenstående afsnit vil vi redegøre for og analysere Kræftens Bekæmpelses udvikling frem til i dag. Vi vil lægge vægten på perioden 1980 til 1997, da det er her organisationen gennemgår de største ændringer. Det er dog vigtigt for et helhedsbillede at vurdere denne periode i forhold til hele Kræftens Bekæmpelses historie.

Vi har delt historien op efter markante begivenheder i perioderne:

1904-60: Oprettelsen af Kræftens Bekæmpelse 

1960-70: Radiumstationer overgår til staten

1970-80: Den begyndende vækst

1980-91: Kraftig vækst

1990-97: Den turbulente periode og Kræftens Bekæmpelses reaktion på kritikken

Hver periode afsluttes med en analyse. I perioderne henviser vi til de vigtigste nøgletal, disse kan findes i appendiks 1.

8.1. 1904-1960 - oprettelsen af Kræftens Bekæmpelse

I 1904-1905 tog fremstående læger i Danmark initiativ til at oprette "Den Almindelige danske Lægeforenings Cancerkomité". Baggrunden for dette var en stigende forekomst af livmoder​kræft. På samme tid opdagede man, at radium havde en helbreden​de effekt på kræftsvulster. Læger og andre interesserede dannede en række komiteer, hvis formål var at skaffe penge til radium, idet denne opgave ikke blev varetaget af andre instanser. 

I 1912 blev disse komiteer sammenlagt til "Radiumfondet". Radiumfondet blev ledet af “Radiumfondets landskomite” som bestod af repræsentanter fra lægeforeningens cancerkomite samt “ledende mænd fra hospitalsvæsenet, købstadsforeninger, sog​nerådsforeninger og presseorganisationer”.
 Fondets opgave var at indkøbe radium og drive de små radiumstationer, der etableredes i København, Aarhus og Odense.

Fondets midler bestod af renter af fondets formue, der bl.a. blev grundlagt ved to større landsindsamlinger. Herudover bestod fondets midler af gaver og statsstøtte. Disse var dog ikke tilstrækkelige til at møde den stigende efterspørgsel fra kræftpatienter og deres pårørende. “Kun en gennemgribende reorganisering af kræftbe​vægelsen kunne redde sagen”, skriver dr. med. Einar Rud i Kræftens Bekæmpelses jubilæumsskrift fra 1953.

I 1928 blev Radiumfondet og "Den Almindelige danske Lægefor​enings Cancerkomité" samlet til "Landsforeningen til Kræftens Bekæmpelse”. Foreningens erklærede formål var følgende:

1. At yde støtte til driften af radiumstationerne og til anskaffelse af terapeutiske hjælpemidler, derunder radium.

2. At støtte den eksperimentelle og kliniske forskning.

3. At sprede kundskab om kræftsygdommens væsen og behandling i det omfang, hvor det skønnes påkrævet og formålstjenligt.

4. At supplere det offentliges støtte til nødlidende kræft​patienter.

Organisationens formålserklæring vidner om, at Kræftens Bekæmpelse primært søgte at afhjælpe en række problemer vedrørende kræftsagen ved direkte handling over for klienter og samfund.

Den højeste instans i foreningen var Den danske kræftkomité, som bestod af ca. 100 repræsentanter fra ministerierne, forskellige styrelser, universiteter, rigsdagens partier, købstadsfor​eninger, Dansk Røde Kors, fagforeninger osv. 

Denne komité trådte sammen en gang om året og godkendte de vigtigste af ledelsens beslutninger. Ledelsen udgjordes af Hovedbe​styrelsen, der bestod af 21 medlemmer, som mødtes to gange om året. 14 af disse medlemmer var repræ​sentanter fra Lokalforeningerne, og de resterende syv var således ikke direkte valgt af medlemmerne, men af komitéen idet de havde en faglig tilknytning til kræftsagen. 

Tre medlemmer af Hovedbestyrelsen udgjorde direktionen, der udførte det løbende arbejde i foreningen. Formanden for hovedbestyrelsen og formanden for direktionen udgjorde den daglige ledelse i foreningen. 

Allerede i foreningens første leveår begyndte man at hverve medlemmer for bl.a. herved at danne en solid økonomisk basis for foreningens arbejde. I 1931 var ca. 41.000 danskere medlem af Kræftens Bekæmpelse. Medlemstallet steg i de følgende år, og toppede i 1945 med 208.000 medlemmer, hvor disse nu kunne få gratis behandling på radiumstationerne (se graf 1a i appendiks 1). Ved at skabe en sammenhæng mellem medlemskab og gratis behandling, kunne man nu også betegne Kræftens Bekæmpelse som medlemsorienteret.

Medlemmerne - især de aktive - blev betragtet som en uvurderlig del af organisationen, idet de supplerede organisationens aktiviteter i en sådan grad, at man talte om at være direkte afhængig af denne indsats. Man kan derfor fastslå, at Kræftens Bekæmpelses aktiviteter i en årrække var direkte (økonomisk) afhængige af de aktive medlemmer. Desuden spillede de passive medlemmer en ikke uvæsentlig rolle, idet deres kontingent udgjorde en betragtelig del af den samlede indtægt.

I tråd med idealtypen for frivillige organisationer, har Kræftens Bekæmpelse i sin første levetid trukket kraftigt på den frivillige arbejdskraft for bl.a. på denne måde at holde administrationsudgifterne nede. Vi ser altså en organisation, der på dette tidspunkt er meget lidt professionaliseret. I Kræftens Bekæmpelses Jubilæumsskrift fra 1953 kan man læse:

"Det kan siges at være lykkedes (at holde administrationsomkostningerne nede, red.), takket være vederlagsfri arbejdsindsats fra en lang række af Landsforeningens tillids​mænd i forbindelse med dens embedsmænd og funktionærers sparsommelighed og flid".
 

I begyndelsen var det økonomiske grundlag i høj grad baseret på medlemskontingentet. Økonomien har således svinget med antallet af medlemmer. Samtidig modtog foreningen gaver og tilskud fra private sammen​slutninger som amtsråd, banker, fagforeninger osv. Disse tilskud fulgte tillige medlemsudviklingen. Fra 1934 fik foreningen del i Statstelegrafens overskud på festblanketter og fra 1942 ind​førtes Kræftdagen (landsindsamling), hvor der blev solgt "Kræftmærker". Legater og testamenter bidrog dog også til for​eningens virke, selvom denne indtægtspost endnu ikke havde en markant betydning.

Skulle man i denne periode indsætte medlemmerne i træk/pres-modellen, ville de aktive uden tvivl blive placeret som en del af kernen i modellen, mens de passive formodentligt ville ligge uden for kernen. Eftersom en stor del af de indtægter, der ikke var statsdonerede, primært fulgte medlemsudviklingen, var medlemmerne at betragte som en altafgørende økonomisk interessent, hvis holdninger skulle prioriteres meget højt i det strategiske valg af, hvilke træk der burde efterkommes.

Fra halvtredserne udvikledes samarbejdet med staten. Et samarbejde der lå ligetil, idet en stor del af Kræftens Be​kæmpelses arbejde i høj grad befandt sig i et grænseområde til sygehusvæsenet.

Kræftens Bekæmpelse indgik i flere forskellige udvalg med statslige institutioner, eksempelvis det såkaldte “Cigaret-udvalg”, hvis formål var at undersøge cigaretters indvirken på lungekræft. Udvalget bestod af repræsentanter for Kræftens Bekæmpelse, Sundhedsstyrelsen og Den Danske Lægefor​ening.

Foreningen modtog i stigende grad tilskud fra staten til driften af radiumsta​tionerne i takt med den begyndende udvikling af velfærdsstaten. Således kom op mod 70 pct. af Kræftens Bekæmpelses indtægter i 1953 fra staten. Desuden ydede staten et mindre tilskud til Cancerregistret - Kræftens Bekæmpelses register over arten og udviklingen af kræft i Danmark. Fra halvtredserne modtog man tillige støtte fra eksempelvis Tipsmidlerne og Civilforsvarsstyrelsen.

Kræftens Bekæmpelse støttede i denne periode årligt privat forskning med få procenter af indtægterne. Den oplysende virksomhed i halvtredserne udgjorde en beskeden udgiftspost for organisationen og foregik gennem foredrag, skoleundervisnings​materiale og forskellige former for pjecer mv. 

I slutningen af halvtredserne begyndte man med de første hvervekampagner omfattende husstandsomdelte tryksager.

Men Kræftens Bekæmpelses primære virke var i halvtredserne stadig driften af radiumstationerne.

Op til begyndelsen af tresserne var Kræftens Bekæmpelse altså en organisation, der i høj grad trak på den frivillige arbejdskraft. Organisationens primære aktivitet var driften af Radiumstationerne, der i stadig højere grad blev finansieret af staten. Udover en stigende statsfinansiering så man i denne periode også begyndende tiltag til at indgå i lettere ko-opteringsformer. Desuden begyndte foreningen så småt at udvide sine indsamlingsaktiviteter på landsplan.

8.2. 1960-1970 - Radiumstationer overgår til staten

På Kræftkomiteens årsmøde november 1961 kom så vendepunktet for Kræf​tens Bekæmpelse. Ved dette møde forelå en henstilling til Kræftens Be​kæmpelse fra en række læger ansat ved Kræftens Bekæmpelses forskellige institutioner, med følgende ordlyd: 

"Vi undertegnede, der har tilknytning til Landsforeningens arbejde, og som deltager aktivt i kræftbekæmpelsen, ønsker at tilkendegive over for for​eningen som vor opfattelse, at Lands​foreningen i stærkere grad end hidtil bør koncentrere sin indsats i kampen mod kræften til eksperimentel og klinisk kræftforskning og overlade driften af cancerhospitaler [radium​statio​nerne, red.] og kræftbehandlingen til det offentlige. Vi anmoder foreningen om at optage disse spørgsmål til drøftelse på det kommende møde i den danske kræftkomite".

I 1961 blev et udvalg nedsat under Indenrigsministeriet til behandling af sagen, og i 1962 overtog staten så alle for​pligtelser i forbindelse med radiumstatio​nerne. 

I en betænkning om statens overtagelse af driften af Radiumstationerne stod der bl.a., "at selve arbejdet (strå​lebehandlingen) hører naturligt hjemme i det offentlige og har kun af historiske årsager været varetaget af en privat organi​sation". Dette og den høje statsfinansiering af radiumstationer​ne (op til 90 pct.) ville i sig selv kunne motivere en statsovertagelse. Men en medvirkende årsag var i følge betænkningen også, at Kræftens Bekæmpelse over tid, som følge af en stigende stats​finansiering ville "have et usikkert grundlag for Landsfor​eningens selvstændige administration af radiumstationerne". Statens argument for at overtage Radiumstationerne er, at overtagelsen set i lyset af velfærdsstatens udvikling er i samfundets interesse. Samtidig argumenteres der for, at Kræftens Bekæmpelse ikke kan bibeholde sin selvstændighed, hvis staten finansierer en så stor del af foreningens aktiviteter. Denne tankegang er nu 36 år senere aktuel med Dansk Røde Kors´ udmeldelse af Dansk Flygtningehjælp.

Foreningens holdning til statsovertagelsen var ifølge beretningen fra 1963, at det "er forståeligt fra statens side at overtage radiumstationerne". Efterfølgende konkluderes der således: 

“Efter at staten har overtaget radiumstationerne er Kræftens Bekæmpelse i den lykkelige situa​tion at kunne øve en større indsats på forskningsområdet, ud fra en for​ventning til at indtægterne ikke formindskes. Kræftens Bekæmpelse er straks gået i gang med at virke efter sin nye status”.

Kræftens Bekæmpelse servicerede nu ikke længere sine medlemmer direkte, og foreningens målsætninger var blevet forandret til primært at koncentrere sig om forskning. 

Det er svært at afklare, om det var staten der ønskede at overtage Radiumstationerne, om Kræftens Bekæmpelse selv ønskede en overtagelse, eller om der var tale om et sammenfald af interesser. Vedtægterne sidestiller Kræftens Bekæmpelses fire formål, men på baggrund af deres hidtidige praksis og især foreningens udspring, kan man sige, at Kræftens Bekæmpelse ved overdragelsen havde opfyldt deres primære målsætning. På dette tidspunkt kunne foreningen således gå i sig selv, men valgte at forsætte med en revideret målsætning. 

En udvidelse inden for oplysning og specielt forskning var nærliggende, eftersom Radiumstationerne langtfra kurerede alle kræftsyge. Men man kan også argumentere for, at en tidlig form for institutionalisering har været afgørende for, at man har valgt at forsætte som forening og organisation. Dette er ikke kun begrundet i, at organisationen på dette tidspunkt havde opbygget en relativ stor professionel stab, men også fordi grundlaget, i form af institutionaliserede netværk mellem stat, forskere og forening, forelå. På trods af at en stor del af eksistensgrundlaget og medlemsmotivationen forsvandt, havde foreningen både medlemmer og indtægter i en størrelsesorden, der talte for at fortsætte (se graf 2a og 2b i appendiks 1).

Nye retningslinier har dog været nødvendige. Foreningen var ikke længere medlemsorienteret, men i høj grad samfundsorienteret (forskning) og i mindre grad klientorienteret (uddeling af midler til kræftpatienter). Ved et ekstraordinært møde i Kræft​komiteen vedtog man en række ændringer af vedtægterne, således at Kræf​tens Bekæmpelse nu blev tilpasset de ændrede betingelser. Foreningens formålserklæring var herefter ifølge Kræftens Bekæmpelses vedtægter af 1965:

§ 2 Formål

Landsforeningens formål er at fortsætte Radiumfondets og Den alm. danske Lægeforenings Cancerkomités arbejde til bekæmpelse af kræften og særlig ved:

1) at støtte kræftforskningen,

2) at sprede oplysning om kræftsygdommenes væsen og behandling,

3) at yde støtte til kræftpatienter.

For at fastholde eller øge antallet af medlemmer, der var kilde til en stor del af indtægterne, måtte foreningens aktiviteter fortsat være i kommende og nuværende medlemmers interesse. På trods af, at den direkte medlemsorientering var frafaldet, oplevede man ingen medlemsflugt (se graf 2a i appendiks 1), hvilket således indikerede en succefuld formålsændring. 

En vigtig indtægt, der for alvor tog til i tresserne var arv og testamentariske gaver. Denne post, der i perioden udgjorde over halvdelen af indtægterne, fik efter statsfinansieringen bortfald meget stor betydning for Kræftens Bekæmpelses indtægter. Det blev besluttet, at der var brug for flere midler til ud​bygning af organisa​tionens støtte til forskning, der i 1966 lagde beslag på over 90 pct. af foreningens indtægter. Hovedparten af forskningen foregik i Kræftens Bekæmpelses egne forskningsafdelinger - Fibiger Laboratoriet, Cancerregistret og Kræftforskningsinstituttet i Århus. Derfor iværksattes nye medlemshvervekampag​ner for derigennem at skaffe flere midler.

Således udsendte Landsforeningen eksempelvis i 1966 en folder til samtlige husstande i landet med opfordring til at indmelde sig i foreningen, samtidig med at folderen gav oplysninger om Lands​foreningens arbejde. Resultatet blev 24.099 nye medlemmer. Det samlede medlems​tal toppede i 1966 med 196.000 medlemmer. Herefter faldt det igen.
8.3. 1970-1980 - den begyndende vækst
Medlemstallet fortsatte med at falde, således at det i 1975 nåede helt ned på 149.000.

Mens den folkelige opbakning således var faldende, begyndte Kræftens Bekæmpelses indtægter imidlertid yderligere at stige. Gennem hele denne periode gav dette sig hovedsageligt udslag i stadigt stigende arveind​tæg​ter, men også gaver og tilskud fra privat​personer, erhvervs​livet og offentlige organer begyndte at stige. 

I 1979 var Kræftens Bekæmpelses samlede indtægter mere end fordoblet i forhold til 1970. Det bemærkelses​værdige var, at denne stigning blev opnået, mens medlemstallet befandt sig på status quo i forhold til 1970 og således ikke blev opnået på basis af en større indkomst fra medlemskontingenter.

Selv om landsforeningens indtægter var stigende, begyndte hovedbe​styrelsen i midten af halvfjerdserne at blive betænkelig over den faldende medlemstilslutning. Man drøftede nu, hvorledes Landsforeningen kunne markere sig kraftigere, hvilket blandt andet manife​sterede sig under et hovedbestyrelses​møde i 1975 i en paneldi​skussion med titlen "Hvordan opnår Landsforeningen størst mulig støtte i befolkningen?". Her diskuteredes blandt andet for​eningens navn, samt hvorvidt det var muligt at informere folk om, at kræft ikke er så håbløs en sygdom endda (og at "din hjælp derfor nytter"). Samtidig nedsattes et udvalg, der skulle "kulegrave hele Landsfor​eningens udadvendte problema​tik". Man enedes om at husstandsomdele bladet "Kræftens Bekæmpelse", hvorigennem man både søgte at styrke kontakten mellem medlemmer, lokalforeninger og hovedkontoret, samtidig med at skabe grundlag for flere medlemmer og større indtægter.

Således fik de nye ekspan​sionstanker indflydelse på den eksterne kommunikation. Paneldiskussionen i Hovedbestyrelsen i 1975 kan i nogen grad ses som grundstenen til kommercialiseringen af Kræftens Bekæmpelse og kræftsagen. Paneldiskussionen betegner altså med andre ord de første tegn på, at organisationen i disse år oplevede et pres for vækst. Denne vækst skulle bl.a. finansiere oprettelsen af tre rådgivningscentre i Århus, Odense og København i slutningen af halvfjerdserne. 
Den nye vækstplanlægning, der omfattede både direkte indtægtskabende og medlemshvervende aktiviteter, slog for alvor igennem i slut​ningen af halvfjerdserne. Man hustandsom​delte nu bladet "Kræf​tens Be​kæmpelse" to gange om året, og udarbejdede samtidig en række OBS-ud​sendel​ser til radio og TV. Samtidig begyndte man at henvende sig til erhvervs​virksomheder for at få støtte herfra. Endvidere hen​vendte man sig nu til advokater for at få dem til at henlede deres klienters opmærksom​hed på Kræftens Bekæmpelses eksistens, når de skulle ud​færdige deres testamente.

Resultatet af anstrengelserne udeblev ikke. I 1979 viste en Gallup-under​søgelse, at 82 pct. af Danmarks voksne befolkning kendte Kræftens Bekæmpel​se, mens 46 pct. kendte Hjerteforeningen og kun 30 pct. kendte Dansk Røde Kors.
 På dette tidspunkt var medlemstallet 168.000, og de samlede indtægter udgjorde ca. 48 mio. kr. (se graf 3a og 3b i appendiks 1).
Dette var dog kun begyndel​sen på den vækst, som man skulle få at se i næste årti.

8.4. 1980-91 - Kræftens Bekæmpelses kraftige vækst
Det var især i firserne, at Kræftens Bekæmpelse voksede til at blive en organisation med mange facetter og, efter danske tredje sektor-forhold, en stor medarbejderstab. Det samlede antal medarbejdere voksede fra 221 med​arbejdere i 1982 til i slut​ningen af firserne at være på ca. 400 med​arbej​dere, heraf en betragtelig del i administrationen.
 Det høje og stigende antal medarbejdere i administrationen skal dog også ses i forbindelse med en væsentlig ændring i administrationspraksis. Op til firserne betalte Kræftens Bekæmpelse eksterne forskere for selv at administrere tildelte midler. Dette ændredes i firserne, således at man nu også varetog denne administration i Kræftens Bekæmpelses regi.
Vi har i beskrivelsen af halvfjerdserne gengivet en række af de nye aktiviteter, som Landsforeningen begyndte at beskæftige sig med. I firserne udvidede man disse aktiviteter til blandt andet at omfatte et øget samarbejde med de centrale offentlige myndig​heder, at give psykosocial hjælp inden for patient​støtte​området og i det hele taget at allokere flere midler til dette område (bl.a. fortsatte man udbygningen af de tre rådgivningscentre). Samtidig kommercialiserede man kræftsagen gennem lotterier, direct mail, samarbejde med private virksomheder, at anvende flere ressourcer til oplysning og forebyggelse, etc. 
Kræftens Bekæmpelse blev med andre ord i stigende grad institutionaliseret i form af faste aktiviteter, anlægsudgifter og professionelle medarbejdere. 

Når Kræftens Bekæmpelse pludseligt kunne ekspandere sin vir​kessfære så kraftigt, skyldtes det, at organisatio​nens indtægter steg i et rivende tempo. Allerede i 1980 op​gjordes indtægten til ca. 97 mio. kr. (96-priser) - hvad der var ganske betydeligt for en sygdomsbekæmpende organisation - men i løbet af de næste ni år firedobledes årets samlede indtægter til i 1989 at udgøre godt 380 mio. kro​ner (96-priser).

En del af forklaringen til denne vækst var forment​lig, at man fra slutningen af halvfjerdserne havde opdaget, hvilket indtægtspoten​tiale der lå i at samle ind til bekæmpelsen af en sygdom, som i snit berører hver fjerde dansker. Denne erkendel​se kombineret med det stigende ambitionsniveau i organisationen har været medvirkende til, at man i 1981 ansatte den succes​rige fundraiser, cand. merc. Ole Bang som ny administrerende direktør.

Den senere kritik af Kræftens Bekæmpelse har fremhævet, at denne ansættel​se var en vigtig del af forklarin​gen på Kræftens Be​kæmpel​ses indtægts-boom i firserne. Spørgsmålet er dog, om ud​viklingen i Kræftens Be​kæmpelse, i hvert fald i firserne, ikke havde fulgt det samme spor, uanset Ole Bangs ansættelse. 

Vi mener, at der er stor sand​synlighed for, at dette ville have været tilfældet, idet Kræftens Be​kæmpelse, allerede før Ole Bang blev admini​strerende direktør, var begyndt at udvide og moderni​sere sine aktiviteter. 

Ovenstående forhold bliver i det følgende klassificeret og vurderet på baggrund af vores analyseapparat.

8.4.1. Kommercialiseringen af Kræftens Bekæmpelse

Økonomisk stabilitet

Et af de første økonomiske skridt, der blev taget i begyndelsen af firserne var oprettelsen af en driftsfond, der skulle sikre en stabilitet omkring organi​sa​tio​nens fortsatte virke. Udgifterne til det stigende aktivitetsniveau steg støt, og den professionelle ledelse så derfor et behov for en 'buffer' til at garantere aktiviteternes gennemførelse, såfremt der skulle komme dårlige tider. Diskussionen bag oprettelsen af driftsfonden og problematikken blev gengivet i 1982-årsberetningen, side 12:

"...Landsforeningens indtægter i faste kroner gennem de sidste otte år er blevet godt og vel fordoblet. (...) Vi vil naturligvis gøre, hvad vi kan for at denne positive udvikling fortsætter i de kommende år, men samtidig finder vi det uforsvarligt, hvis vi i vor plan​lægning ikke også tager hensyn til, at indtægterne i faste kroner muligvis kan stagnere på det nu​værende niveau eller under uheldige om​stændigheder endda falde. Husk på at en fastholdelse af det nuværende aktivitetsniveau forudsætter en merind​tjening på 6-7 mio kr årligt. Derfor fra nu af: Ind​tægterne i år 1 udgør budgetrammen for driftsud​gifterne i år 2. Desuden skal en driftsfond op​rettes, således at fonden indeholder midler svarende til et års drift."

Denne udtalelse giver en ganske klar beskrivelse af bevæggrundene til, at driftsfonden blev oprettet. Vi ser det som et af de første tegn på, at den 'primære orientering' for den idealtypiske frivillige organisation og for Kræftens Bekæmpelse, nemlig klienter og samfund, nu i højere grad suppleres af første sektor-rationaler som eksempelvis organisatorisk vækst og stabilitet gennem egenkapital. Vi vil dog ikke bestride, at den 'primære orientering' for Kræftens Bekæm​pelse gennem firserne vedbliver at være klienter og samfund, men henlede opmærksom​heden på den vægt, der i organisa​tionen blev lagt på stabilisering af økonomien og fremtidige indtjeninger. På trods af, at Kræftens Bekæmpelse mener, at en stabilisering af økonomien fungerer som et middel frem for et mål i sig selv, kan selve inddragelsen af første sektor-rationaler sende signaler, der kan blive tolket som, at organisationen sættes frem for sagen.

Moderne fund-raising
I firserne begyndte man samtidig at tage mere moderne fundrai​sing-metoder i brug. Dette blev bl.a. affødt af, at man nu løbende ned​satte udvalg til at udtænke nye indsamlingsmulig​heder for organisatio​nen. Et af resulta​terne af arbejdet i disse udvalg var, at man i 1982 oprettede en indsamlings​afdeling i  oplysningsafdelingen på hovedkontoret, der øjeblikkeligt gav den ønskede effekt i form af økonomisk vækst (se graf 4a i appendiks 1). Således udbyggedes organisationen samtidig ved, at man lagde flere aktiviteter in-house. 

Man kan diskutere årsagen til, at indsamlingsafdelingen blev lagt sammen med oplysningsaktiviteterne. Motivet kunne være, at man ved at koordinere disse to aktiviteter kunne skabe en synergieffekt mellem oplysnings- og indsamlingsaktiviteterne, hvilket understøttes af nedenstående citat fra 1983-årsbe​retningen, side 11:

" Kræftens Bekæmpelse har i de seneste år haft en indtægtsfrem​gang på 14-15% om året. Ikke mindst på grund af en massiv ekstra indsats på en række oplysnings- og indsamlingsområder, er det i 1983 lykkedes at få en indtægts​fremgang på ca. 24 %, hvilket er enestående i Landsforeningens historie."

I begyndelsen af firserne planlagde man også nye tiltag for at øge indtægterne på medlemssiden: 

“Hovedkonteret har de seneste år målrettet arbejdet med at øge indtægterne fra Landsforeningens medlemmer. Kontingentindtægten udgjorde i 1982 9% af foreningens samlede indtægter. En test blev i efteråret [1982, red.] gennemført for at måle effekten af forskellige alternative henvendelsesformer til medlemskredsen …”.  
Af ovenstående citat fra årsberetningen 1982 ser vi en tendens til centralisering og professionalisering. Aktiviteterne udførtes af de professionelle på hovedkontoret med brug af professionelle/fagkyndige redskaber som “tests af alternative henvendelsesformer” for at øge indtægterne fra medlemmerne. Samtidig tog man også nye metoder i brug for at få flere medlemmer. I årsberetningen fra 1983 beskrives disse nye tiltag: 

"I januar gennemførtes for første gang en såkaldt 'Medlem-skaf-medlem'-kampagne, der medførte en vækst i medlemsskaren på over 10% og en samlet indtægt på over 1/2 mio. kr. Ved senere anledninger blev der yderli​gere arbejdet målrettet på at øge medlemsopbakningen (...) ved de særlige hverve-girokort, der fulgte med oktober-bladet ud til landets husstande og skaffede Lands​for​eningen over 20.000 nye medlemmer". 

Som det fremgår var de forskellige medlemskampagner vellykkede, hvilket kan ses, idet medlemstallet mere end fordobledes fra 1980 til 1989 fra 164.000 til 375.000 med​lemmer. Denne fordobling har også været kraftigt medvirkende til at øge hvert års samlede indtægter, idet der med vækst i medlemsantal ikke kun følger større medlemskontingenter, men også kommer afledte indtægter som f.eks. arv.

De nye kreative og professionelt udførte virkemidler, som de professionelle medarbejdere anvendte til at skabe vækst i medlemstallet var et af de mange tydelige tegn på, at man i stigende grad var begyndt at kommer​cialisere kræftsagen. 

Lotteri

Et andet forhold, hvor kommercialiseringen gav udslag, var på lotteri-området, som i firserne gav radi​kalt store indtægtsfremgange. Et eksempel på dette ses i 1984-årsberet​ningen,side11:

"Det samlede lotteri-overskud beløber sig i 1984 til over 20 mio. kr., hvilket i forhold til 1983 er en fremgang på mere end 14 mio. kr. Baggrunden for dette formidable resultat er dels, at Landsforeningen i 1984 supplerede det hidtidige forårslot​teri med et ekstra efterårslotteri, dels at det lykkedes at markedsføre de to lotterier således, at de hver især gav et overskud, som var 60-70 % bedre end resultatet af forårslot​teriet i 1983."

Ovenstående citat udtrykker en slet skjult begejstring over det "formidable resultat", men er samtidig endnu et bevis på, at en række af de idealtypiske første sektorrationaler havde fundet indpas i Kræftens Bekæmpelses virkessfære, eksempelvis gennem kraftig markedsføring.

I perioden fra 1980 til 1989 steg Kræftens Bekæmpelses lotterindtægter med gennemsnitligt 35 % årligt - fra 6 til 85 mio. kr. Men efterfølgende har Kræftens Bekæmpel​se skulle klare sig i hård konkurrence med bl.a. Lotto. I årsberetningen fra 1990 udtalte indsamlingschef, Helle Janderup:  
“I perioden omkring Lottos ind​førelse, lovede regeringen, at de huma​nitære organisa​tioner skulle holdes skadesløse, men blandt andet for Kræftens Bekæmpelse er dette desværre langtfra sket. Faktisk faldt lot​teriindtægterne med 21 mio. kr. fra 85 mio. kr. i 1989 til 64 mio. kr. i 1990. Samtidig med at færre spiller med i lotterierne falder mulig​heden for at hverve nye med​lemmer på denne måde. De færre brugte lodsed​ler gav i 1990 et tab på 36 mio. kr. i afledte indtægter. Set i lyset af alle disse forhold dækker de 16 mio. kr. Kræftens bekæmpelse har modtaget i kompen​sation langt fra tabene".
Konkurrencen var altså hård og havde ikke kun konsekvenser for indtægterne, men havde også den afledte effekt, at mulighederne for at hverve nye medlemmer forringedes.

Kræftens Bekæmpelse henvendte sig, sammen med flere af de andre toneangivende humanitære organisationer, i slutningen af 1991 til skatteministeren og justitsmini​steren for at vinde forståelse for de frivillige organisationers trængte situation på lotteri-marke​det. I årsberetningen fra 1990 skriver man.:

”I lyset af skatteministerens over​vejelser om gennem et lovfor​slag at åbne for adskillige nye spil til Tipstjene​sten, har vi henvendt os til både skatteministeren og justitsministeren for at få mere lige konkurren​cevilkår på spillemarkedet. Der er en lang tradition i Danmark for, at humanitære organisationer driver lotterier. Vi har svært ved at tro, at man vil ødelægge den”.

Problematikken omkring den forhøjede lotto-kompensation, blev aldrig løst tilfredsstillende for Kræftens Bekæmpelse, og reaktionen på dette udeblev da heller ikke. 
“Indsamlingsafdelingen har naturligvis benyttet konkurrencen fra Lotto til at intensivere sin løbende produktudvikling af Kræftens Bekæmpel​ses lotterivirksomhed”. 
Man intensiverede altså sin egen indsats i konkurrencen med bl.a. de stats​lige lotterier, samtidig med at man søgte at præge beslutningerne omkring reglerne for lotterimarkedet. Her er således tale om et grænseområde mellem ko-optering og kommercialisering.
Efter at have forsøgt at ændre på spillets regler gennem dialog med staten, valgte Kræftens Bekæmpelse at tage konkurrencen op. Anvendelse af markedsrationaler var nødvendige - hvis organisationen ville bibeholde eller øge sine ind​tægter på dette område.

I 1991 udgjorde omkostningerne ved lotterierne omkring 50 pct. af det indsam​lede beløb. Indsamlingschef Helle Janderup udtalte i årsberetningen fra 1991: 
“Det skyldes især, at det er dyrt at købe attraktive gevinster, som jo er afgørende for, om folk spiller med. Normalt ligger procentsatsen lidt under 40, men vi er hårdt trængt af Lotto. (() Når det gælder de øvrige aktivitetsområder, anvender vi kun 10-20 procent til udgifter i forbindelse med indsamlingen. Vi vil gerne give bidragyderne sikkerhed for, at midlerne går til det formål, de er givet til. Jeg vil også gerne slå fast, at Kræftens Bekæmpelse kun bruger penge på indsamling, hvis der er sikkerhed for, at indtægten bliver større end udgiften”.
Helle Janderup antyder her en kritik af, at Kræftens Bekæmpelse bruger for mange af de indsamlede midler på gevinster. Organisationen udbyder her et produkt, der i høj grad ikke har noget med sagen at gøre. Man gennemfører kun lotterier, hvis de kaster penge af sig, hvilket jo naturligvis er et udgangspunkt for enhver økonomisk investering og således unødvendigt at påpege. Desuden er alle frivillige organisationer underlagt Justitsministeriets Bortlodningscirkulære, der kræver at mindst 35 pct. af omsætningen skal gå til sagen (dvs. at overskuddet af et givent lotteri skal udgøre mindst 35 pct. af omsætningen).

Indsamlingschef Helle Janderup forklarer i samme årsberetning: 

"Vi har valgt en aktiv holdning til indsamling. Det koster naturligvis penge at lave eksempelvis spændende lotterier. Men vi har åbenbart ikke været gode nok til at forklare, at der ikke er noget galt i at bruge penge på indtægts​skabende aktivi​teter, som i sidste ende giver flere midler til foreningens arbejde. I mine øjne ville det være uansvarligt ikke at indsam​le mest muligt til et så vigtigt formål som Kræftens Bekæmpel​ses. Det er derfor, at vi i de sidste 10 år har haft en mere udad​vendt indsamlingspolitik. Eksempelvis havde foreningen i 1980 i alt 49 mio. kr. i indtægter. Ti år senere lå tallet på godt 300 mio. kr. - efter en mere aktiv indsamlingsindsats”.

Vi tolker denne udtalelse som en opfattelse af, at målet helliger midlerne. Samtidig retfærdiggøres de øgede aktiviteter på indsamlingsområdet, med rationalet om, at enhver vækst i sagens navn er ønskelig.

I del III diskuterer vi hvorfor denne form for kommercialisering kan være problematisk, selvom den er økonomisk rentabel.

Sagsrelateret marketing
Endelig blev der fra slutningen af firserne påbegyndt en anden variant af kommercialiserin​gen af kræftsagen. Nu blev der gjort en stor indsats for at tiltrække private virksomheder til at støtte Kræftens Bekæmpelses aktiviteter - virksomhederne kunne til gengæld benytte samarbejdet i deres egen markedsføring. Hermed opstod sidste skud på stammen i kommercialiseringen af Kræftens Bekæmpelse - med organisationens tilladelse til sagsrelateret marketing. 

PRIVATE 
Eksempelvis valgte man i 1990 TRYG Forsikring som hovedsponsor på Kræftdagen. De gav en kvart million og havde egne indsamlingsaktiviteter for med​arbejdere og kunder, der blev opfordret til at samle ind på Kræftdagen. 
I Kræftens Bekæmpelses årsberetning fra 1991 listes navnene på yderligere 14 virksomheder op, der tillige har støttet kræftsagen, og til dette knyttes kommentaren: ”1990 var samtidig året, hvor Kræftens Bekæmpelse for alvor fik samarbejdet med dansk erhvervsliv sat på skinner”.

I 1992 begyndte Kræftens Bekæmpelse at markedsføre et nyt medlemskab over for danske virksomheder. For et årligt kontingent på 1500 kroner kunne en virksomhed melde sig ind i ordningen ‘Virksomheder Mod Kræft’. Til gengæld modtog virksom​hederne en indrammet kunstplakat en gang om året.

Sag som produkt

En mere indirekte, men ikke mindre vigtig form for kommercialisering er den overordnede strategi vi kalder sag som produkt. Her er rationalet, at man ved at synliggøre organisationen i forbindelse med sagen og organisationens sagsrelaterede aktiviteter kan give donorerne en "kvittering" for deres bidrag og medlemsskab. Vores analyseredskaber fra del I er ikke tilstrækkelig som forklaringsmodel for dette forhold, og vi vil derfor i del III behandle denne form for kommercialisering nærmere. 

8.4.2. Kooptering og statsfinansiering af Kræftens Bekæmpelse

Samarbejdet med de offentlige myndigheder havde frem til begyndelsen af firserne bestået af enkelte samar​bejds​former af en lav koopteringsgrad, samt en minimal grad af statsfinansiering, når der ses bort fra finansieringen af Radiumstationerne. I 1981 påbegyndte Kræftens Bekæmpelse eksempelvis et samarbejde med Sundhedsstyrelsen, Miljøstyrelsen og Direktoratet for Arbejdstilsynet om at løse konkrete forskningsmæssige opgaver med hjælp fra Cancerregistret.

Den lave grad af statsfinansiering fortsatte i løbet af firserne, men i takt med den større vækst udviklede Kræftens Be​kæmpelses selvforståelse sig til, at organisa​tionen nu også havde krav på høringsret inden for de fleste an​liggender, der måtte have relevans for klienter og kræftsa​gen i al alminde​lighed. Netop de mange medlemmer og Kræftens Bekæmpelses stigende andel i Danmarks kræftforskning gjorde, at Kræftens Bekæmpelse fremstod, og så sig selv, som en værdig medspiller indenfor den offentlige beslutningstagen. Dette forhold udspringer naturligvis også af, at sådanne samarbejdsrelationer netop i halvfjerdserne og firserne blev institutionaliserede bl.a. igennem lovgivningen om aktindsigt og høringsret.

Kræftens Bekæmpelse ønskede således, at udvide samarbejdet med de offentlige myndigheder på en lang række områder ved hjælp af den relativt høje koopteringsgrad, som det at være høringsberettiget er. Denne udvikling illu​streres blandt andet af 1984-årsberet​ningen side 20:

"Samarbejdsrelationerne med de centrale myndigheder på det administra​tivt/politiske plan er af relativ ny dato, idet Kræftens Bekæmpelse ikke tidligere over for de myndigheder, som forvalter lov​givning og administration af kræftpolitiske spørgsmål har markeret sit ønske om at være høringsbe​rettiget i alle spørgs​mål af betydning for bekæmpelsen af kræftsygdomme og afhjælp​ningen af deres følgevirkninger".  

Kræftens Bekæmpelse påvirkede i firserne forvaltningen af kræftpolitiske spørgsmål inden for en række forhold som eksempelvis mærkning af kræftfremkaldende stoffer, klageadgang i forhold til Lov om kemiske stoffer, koordineringen af kræftforskningen, samar​bejde med udenlandske organisationer mod kræft om på​virkning af EU-direktiver og kræftpatienters særlige situation i forhold til Bistandsloven. Samarbejdet har oftest fundet sted med Levnedsmid​del​styrelsen, Miljøstyrel​sen, Arbejdstil​synet og Sundhedsstyrel​sen. Fra slutningen af firserne forsøgte man som nævnt at påvirke lotteri- og registerlovgivningen gennem samarbejde med nationale og internationale interessenter. 
Det er klart, at det udvidede samarbejde med myndighederne har krævet en stigende allokering af ressourcer til at beskæftige kvalificerede medarbejdere for netop at få indflydelse på beslutningstagningen. Selve det at Kræftens Bekæmpelse opnåede medbestemmelse gennem kooptering på en række områder, styret gennem statslig regi, viser at også en række anden sektor-rationa​ler nu øvede indflydelse på organisationen. Således må Kræftens Bekæmpelse nu også have "politisk legitimitet" og "indflydelse" som målestok, samtidig med at de professionelle medarbejdere nu nødvendigvis må forstå og handle efter rationalerne "forhandlings- og politikstyring". 

Som konsekvens heraf oprettede Kræftens Bekæmpelse i slutningen af firserne en Juridisk-politisk sektion. Sektionen havde blandt andet som opgave, at videreformidle viden fra organisationen til be​slutnings​tagerne om:

“(…) sociale problemer, der berører be​folkningen bredt, eller forhold, som forhindrer Kræftens bekæmpelse i at arbejde optimalt, f.eks. en hæm​mende regi​sterlov”.

Desuden skulle sektionen varetage organisa​tionens internationale interesser gennem Nordisk Cancer Union (NCU) og Sammen​slutningen af Europæiske Kræftforeninger (ECL).

Et eksempel, på at Kræftens Bekæmpelse blev tildelt magt af staten, var gennem sæde i det Forebyggelsespolitiske Råd. Det fremgår af årsberetningen fra 1990 side 48:

”I 1990 kom Kræftens Bekæmpelse med i det Forebyggelsespolitiske Råd, som skal rådgive og vejlede sundhedsministeren i spørgsmål om sundhed og forebyggelse. Kræftens Bekæmpelse vil først og fremmest bruge sin plads i rådet til at arbejde for en reduktion i antallet af kræfttilfælde herhjemme”. 

Det var ikke kun som medlem i forskellige råd, at Kræftens Bekæmpelse var selvfølgelig part i en sag. Foreningen opnåede gennem firserne en form for uformaliseret høringsret. I årsberetningen fra 1985 er denne høringsret beskrevet: 
”Kræftens Bekæmpelse har således på en række områder haft et velfungerende samarbejde med de offentlige myndig​heder. Der er også efter​hånden etableret praksis for, at foreningen får relevante lovforslag til udtalelse, inden de fremsættes i Folketinget. Den praksis er en god garanti for, at hensynet til kræftramte og deres pårørende indgår i politikernes beslutningsgrundlag, og at den fore​byggende indsats på kræftområdet bliver intensi​veret”.

PRIVATE 


TC  \l 1 ""
Således var Kræftens Bekæmpelse både formel og uformel samarbejdspartner med staten. Man kan således i ko-opteringsbegrebet skelne mellem to former, afhængigt af hvem der umiddelbart er initiativtager til samarbejdet. Således indgik Kræftens Bekæmpelse både i samarbejde med staten i situationer, hvor denne direkte inddrog foreningen i beslutningsprocesserne, og situationer hvor Kræftens Bekæmpelse, alene eller sammen med andre interessenter, selv tog initiativ til at søge at påvirke beslutningsprocesserne. 

Kræftens Bekæmpelse har desuden igennem koopteringen søgt at påvirke to forskellige aspekter ved foreningens virke. Man har dels søgt at påvirke områder, der direkte har forbindelse til foreningens primære mål, som eksempelvis forskning, forebyggelse og patienternes tarv - og dels har man søgt at påvirke områder, der har forbindelse til foreningens midler, eksempelvis lovgivningen om spillemarkedet eller registerlovgivningen.

PRIVATE 
Som tidligere nævnt samarbejdede Kræftens Bekæmpelse også med andre frivillige organisationer for at få politisk indflydelse. Denne indflydelse blev ikke brugt til at arbejde direkte for kræftsagen, men derimod for at forbedre foreningers muligheder for at indsamle midler: 

”Siden 1989, da Lotto startede, har en række organisationer modtaget et beløb, som i princippet skal dække de indtægter, de har mistet ved den skærpede konkurrence på lotteri-området. Ordningen skulle dog tages op til revision i 1993. Kræftens Bekæmpelse tog i foråret 1992 kontakt til bl.a. Dansk Røde Kors, Grænse​foreningen, og De Samvirkende Invalideorganisa​tioner for at drøfte en fælles strategi, når det gælder kompensation for Lotto. I efteråret opnåedes enighed om et forslag  til fremtidig fordeling af tips- og Lotto-midler blandt 19 interesseorganisa​tioner, hvoriblandt også idrætten, hestesporten og oplysnings​forbundene var repræsenteret. Forslaget blev videregivet til både skatteministeren og kulturministeren”.

Alt i alt udvidede og styrkede Kræftens Bekæmpelse sine engagementer på koopteringsniveau med staten gennem firserne og begyndelsen af halvfemserne. Man ytrede sig på mange kræftpoliti​ske områder, og man var selv klar over værdien af dette: 
”( der bliver lyttet til os i medierne, blandt politikere både lokalt og på landsplan, i udvalgs​arbejde og som høringspart. Kræftens Bekæmpelse største styrke er organisa​tionens spændvidde og mangfoldighed. Foreningen fundament er den brede folkeli​ge forankring”.
 
Netop her gøres det klart, at den politiske magt i høj grad ligger i et højt medlemstal - folkelig forankring. Effektiv koop​tering af​hænger altså af et relativt højt medlemstal, og dette var netop, hvad Kræftens Bekæmpelse kunne fremvise i perioden. Styrken var mangfoldighed med basis for en stor medlemsskare, der gav magt overfor de politiske beslutningstagere. Medlemmernes værdi for den enkelte organisation er derfor også en politisk værdi, og denne har for Kræftens Bekæmpelses vedkommende været slagkraftig.

Kræftens Bekæmpelse udtrykte dog også irritation over de offentlige instansers indsats på kræftområdet, eksempelvis i 1987-årsbe​retningen, side 17: 
”Ikke mindst på baggrund af, at den danske befolkning i stigen​de grad støtter forskningsarbejdet med frivillige bidrag, kan det virke uforståeligt, at det offentlige ikke ændrer sine prioriteringer, så den totale videnskabelige indsats på området [forsk​ningsområdet, red] forøges”.

Denne udtalelse vidner om, at Kræftens Bekæmpelse, efterhånden som firserne skred frem og formentlig i kraft af sin vækst i medlemstal og sam​lede indtægter, begyndte at få selvtillid og bevidsthed om sin egen position til i stigende grad at kunne agere over for de offentlige myndigheder som en form for ’kræftsagens politimand’. I årsberetningen fra 1986 kan man på side 23 læse: 
"Kræftens Bekæmpelse prioriterer forebyggelse af kræft højt. Det samme præger kun i begrænset omfang det danske sundhedssystem".
Firserne bød således alt i alt på et styrket samarbejde med, og kritik af, det offentlige. Kræftens Bekæmpelse størrelse i form af store udgifter til forskning og antal medlemmer gjorde dem nu til en aktør, der måtte tages alvorligt og inddrages direkte i de politiske beslutningsprocesser.

8.4.3. Institutionaliseringen af Kræftens Bekæmpelse (professionalisering, bureaukratisering og centralisering)
Den kraftige udvidelse af Kræftens Bekæmpelses aktiviteter medførte også en stigende professionalisering af organisatio​nen. Foreningens medarbej​derantal steg fra 220 til ca. 400 op igennem firserne.
Vi har allerede nævnt, at man i 1982 oprettede en selv​stændig oplysnings- og indsamlingsafdeling, hvilket var kraftigt medvirkende til at hæve organisatio​nens årlige indtægter. Det større ind​tægtsniveau medførte, at det nu blev muligt at udvide hoved​kon​torets stab med en række professionel​le med​arbejdere. Nye stabs​funktioner voksede op, hvilket blandt andet viste sig ved dannelsen af den Juridisk-politiske sektion og ved en kraftig ud​videlse af ressour​ceallokeringen til patient​støtteområdet.

Professionaliseringen af medarbejderne, og dermed det begyndende skift fra frivillig ulønnet arbejdskraft til lønnet arbejdskraft, begyndte nu at blive synligt. Kræftens Bekæmpelses opbygning var nu ved at ændre sig fundamen​talt fra, hvordan organisationen Kræftens Bekæmpelse af 1928 så ud. Dette understreges af 1985-årsbe​retningen, side 15:

”Som bekendt er hovedkontoret i takt med ekspansionen af Landsforeningens aktiviteter løbende blevet udbygget og pro​fessionaliseret gennem ansættelse af medarbejdere med bl.a. særlig økonomisk, juridisk, reklamemæssig og pædagogisk bag​grund.”

Det er tydeligt, at en professionalisering har været en forudsætning, for at Kræftens Bekæmpelse opnåede en så betydelig vækst i løbet af firserne. Den kraftige fokusering på vækst skulle dog, som det senere vil vise sig i Kræftens Bekæmpelses turbulente periode, have fatal betydning for organisationen. Med den politiske ledelses ønske om vækst, som allerede blev formuleret i halvfjerdserne, blev en stor del af organisationens drift og succes lagt over på den nu udbyggede professionelle del af organisationen. Professionelle indsamlings/marketingsafdelinger etc. oprettedes og opfyldte således succesfuldt de politiske ambitioner. 
Man kan diskutere forholdet mellem den politiske og professionelle ledelse i Kræftens Bekæmpelse i firserne. 

Det kan være problematisk for den politiske ledelse i en formaliseret organisation at præcisere en målsætning, således at de kan tjene som grundlag for konkrete handlinger. På denne måde ændres det traditionelle mål/middel hierarki. Nu er det ikke længere udelukkende den politiske ledelse, der fremsætter mål, og embedsmændene der finder midlerne til at nå disse mål. Nu er det i højere grad embedsmændene, der sætter dagsordenen, idet de i henhold til den overordnede målsætning formulerer mulige løsningsmodeller og derigennem definerer konkrete målsætninger. 

For at opnå en overordnet politisk målsætning om forsat vækst må den professionelle ledelse melde tilbage til den politiske ledelse, og retfærdiggøre de, i Kræftens Bekæmpelses tilfælde, nødvendige kommercielle rationaler. Dette gøres altså med rationalet, at den politiske målsætning om vækst kun kan realiseres gennem en kommercialisering.
Dette kan være problematisk for den frivillige organisations demokratiske udseende og troværdighed. Man ønsker at sende et signal om, at organisationen ledes efter en beslutningslogik (midler opfylder mål), men i virkeligheden er man ofte nødt til at arbejde efter en handlingslogik, hvor ”de præcise mål først kan formuleres, når aktiviteterne er gennemført”.

Vi formoder, at denne årsags/virkningskæde har været gældende for Kræftens Bekæmpelse i firserne og begyndelsen af halvfemserne. Dette afspejles i årsberetningen fra 1991 efter den første offentlige kritik af Kræftens Bekæmpelse (se afsnittet nedenfor):

“Hovedbestyrelsen har siden da [1991, red.], i langt højere grad end det tidligere har været tilfældet, indtaget en aktiv rolle som Kræftens Bekæmpelses politiske ledelse”.

Grafisk kan man beskrive forholdet mellem den politiske og professionelle ledelse i firserne i nedenstående model. Den professionelle ledelse og organisation kørte på en måde, der internt blev betegnet som en "selvkørende maskine". Her blev alle initiativer taget, og man hentede kun et politisk "OK", når det var nødvendigt for organisationens handlinger. Man kan argumentere for, at en sådan arbejdsdeling er baseret på en opfattelse af, at målet helliger midlet.


Figur 5
Politisk ledelse, overordnet målformulering



      - "OK" af handlinger og dermed reelle mål


Professionel ledelse, handling og målgenerering
Kræftens Bekæmpelse har i perioden 1980-91 oplevet en kraftig vækst i indtægter og medlemstal (se graf 4a og 4b i appendiks 1). Samtidig har organisationen fået (tildelt) mere indflydelse på de politiske beslutningsprocesser gennem forskellige grader af inddragelse. Disse forhold afspejles i den professionalisering og centralisering, som vi har set, at Kræftens Bekæmpelse har undergået i løbet af firserne.

8.5. 1990-1997 - Den turbulente periode og konsolidering
Væksten i firserne blev i halvfemserne afløst af stagnation og regression. Forklaringen herpå skal primært søges i den voldsomme kritik af Kræftens Bekæmpelse i årene 1990 til 1994.

8.5.1. 1990-1994 Den turbulente periode

PRIVATE 
Den såkaldte turbulente periode eller krisen i Kræftens Bekæmpelse begyndte den 21. januar 1990. I en artikel i Jyllands-Posten blev foreningen for første gang udsat for kritik - en kritik der skulle fortsætte med mellemrum helt frem til 1994. PRIVATE 
I begyndelsen af denne fireårige mediestorm var kritikken primært rettet mod foreningens størrelse og den anvendte markedsføring. I artiklen fra Jyllands-Posten januar 1990 stod der blandt andet: 
“…den lille idealistiske sammenslutning [..] har med målrettet ledelse og effektiv markedsføring udviklet sig til en koncern på størrelse med en mellemstor dansk bank … Mange af de ansatte er håndplukkede i erhvervslivet, og Kræftens Bekæmpelse har råd til at engagere de bedste og de dyreste for at skaffe endnu flere penge”.
 
Anledningen til artiklen og den begyndende mediestorm var øjensynligt, ifølge forfatter og ledelseskonsulent Ole Steen Andersen, en irritation over "at kræftsagen blev markedsført som vaskepulver".

PRIVATE 
Kritikken kom dog ikke blot fra pressens ‘observatører’, også kolleger fra den tredje sektor havde en mening om foreningens virke. Således udtalte formanden for De Samvirkende Invalideorganisationer, Svend Jensen i 1990: 
”Kræftens Bekæmpelse er uden sammenligning blevet giganten blandt de humanitære organisationer. De er dygtige og smarte. Lidt for smarte. Deres markedsføring har udviklet sig til at være så professionel, at man næsten glemmer, hvad sagen drejer sig om”.
kom dog ikke blot fra pressens ‘observatører’, også kolleger fra den tredje sektor havde en mening om foreningens virke. Således udtalte formanden for De Samvirkende Invalideorganisationer, Svend Jensen i 1990: KræftensBekæmpelseerudensammenligningblevetgigantenblandtdehumanitæreorganisationer.Deerdygtigeogsmarte.Lidtforsmarte.Deresmarkedsføringharudvikletsigtilatværesåprofessionel,atmannæstenglemmer,hvadsagendrejersigom. TC  \l 1 "kom dog ikke blot fra pressens ‘observatører’, også kolleger fra den tredje sektor havde en mening om foreningens virke. Således udtalte formanden for De Samvirkende Invalideorganisationer, Svend Jensen i 1990\: KræftensBekæmpelseerudensammenligningblevetgigantenblandtdehumanitæreorganisationer.Deerdygtigeogsmarte.Lidtforsmarte.Deresmarkedsføringharudvikletsigtilatværesåprofessionel,atmannæstenglemmer,hvadsagendrejersigom. "
PRIVATE 
Den generelt fremførte kritik gik således på den professionalisering, kommercialisering og ikke mindst vækst som Kræftens Bekæmpelse havde undergået siden slutningen af halvfjerdserne. 

Det generelle synspunkt om, at man i Kræftens Bekæmpelse i høj grad benyttede sig af en instrumentel ledelsesform medførte desuden kritiske røster internt i foreningen. Man mente, at professionaliseringen og kommercialiseringen stod i vejen for organisationens videnskabelige arbejde. Den professionelle ledelse, der ikke per definition er videnskabelig sagkyndig, havde for stor magt, når de økonomiske midler skulle uddeles til videnskabelige formål. Jørgen Kieler fra Kræftens Bekæmpelses øverste organ, Den Danske Kræftkomité, udtalte til Jyllands-Posten, at han havde forsøgt at komme igennem med kritikken om forskningsmidlerne, men: ”(…) det var åbenbart mere vigtigt at diskutere bingo, banko og andre spil”.

Ejvind Thorling fra Kræftens Bekæmpelse afdeling i Århus stemte i: 
”Vi har en knalddygtig ledelse, der har forstået at markedsføre organisationen og skrabe penge sammen. Men skal vi være helt ærlige, har ledelsen måske glemt den videnskabelige side”.

Kræftens Bekæmpelse blev altså også dadlet internt for at glemme sagen i sin iver efter vækst. Problemet blev af tidligere vicedirektør i Kræftens Bekæmpelse Peter Kauffeldt formuleret som, at: 
”Mange føler grænsen for anstødelig, anmassende markedsføring overskrides, hvis ikke snart Kræftens Bekæmpelse kan dokumentere, at målet helliger midlet, og at der kommer noget ud af de mange penge”.
 

Vi ser Kauffeldts argumentation således, at han kræver en synliggørelse af aktiviteterne - en kvittering til befolkningen - for derved at retfærdiggøre en "anstødelig og anmassende markedsføring". Den form for kommercialisering som vi har kaldt "sagen som produkt" er således løsningen på de problemer der opstår i forbindelse med den direkte kommercielle markedsføring (direct mail, skrabelodder osv.). Man kan også tolke hans udtalelse som en kritik af Kræftens Bekæmpelses forvaltning af de indsamlede midler - at midlerne simpelthen ikke går til forskning, oplysning og patientstøtte. 

Vi vil i del III diskutere om disse to tolkninger er to sider af samme sag. Rationalet kan være, at Kræftens Bekæmpelses langsigtede strategi har været at fastfryse de indsamlede midler, indtil de kan anvendes i eget regi. Ved at øge aktiviteterne i eget regi kan organisationen fortsat give en kvittering til befolkningen. 

Således blev debatten udvidet til også at omfatte Kræftens Bekæmpelses forvaltning af indsamlede midler, og ikke kun selve indsamlingen af disse. Efterfølgende kom den professionelle ledelse også i konflikt med bl.a. de eksterne forskere, som i de følgende år rettede den skarpeste kritik mod Kræftens Bekæmpelse.

I de følgende år udbyggedes kritikken yderligere til samlet at indeholde kritikpunkterne: Foreningens størrelse, Kræftens Bekæmpelses rolle i sagen om Finsensområdet, Kræftens Bekæmpelses forvaltning af midler gennem Det læge- og naturvidenskabelige udvalg, og graden af demokrati kontra bureaukrati i foreningen.

Kritikken af organisationens struktur og forvaltning af midler var på sin vis to sider af samme sag, der gik på, at hovedbestyrelsen fungerede, med hovedbestyrelsesmedlem Hanne Sands ord ”som en passiv tilskuer, der mangler oplysning”. Hun karakteriserede samtidig foreningen som havende en ”syleformet ledelsesstruktur med Ole Bang i spidsen”.

Den professionelle ledelse kritiseredes altså for at have magten (eller den overvejende magt) over de folkevalgte i foreningen og for at afgive for lidt magt til de videnskabelige udvalg, bestående af uafhængige forskere. Allerede i 1990 foreslog forskerne derfor, at der skulle ansættes en videnskabelig direktør ved siden af den administrerende direktør. Dette blev dog aldrig realiseret.

Keld Danø, leder af den offentlige forskningsinstans Rigshospitalets Finsensafdeling, gik forrest i kritikken af, at kun halvdelen af midlerne til forskning uddeltes gennem Det læge- og naturvidenskabelige udvalg. Resten af midlerne blev således uddelt af forretningsudvalget og administrationen - til ”Kræftens Bekæmpelses egne forskningsafdelinger og til andre forskningsaktiviteter”, som Keld Danø skriver i Ugeskrift for læger i slutningen af 1991. I sit indlæg kritiserede han også Kræftens Bekæmpelses fremgangsmåde i forbindelse med købet af Finsensområdet i sommeren 1991; denne kritik var han ikke ene om.

I midten af firserne samarbejdede Rigshospitalet, Københavns Universitet, Det sundhedsvidenskabelige forskningsråd og Kræftens Bekæmpelse om et fælles forskningscenter på Rigshospitalets ‘Rockefeller-område’. Dette samarbejde brød sammen i 1986 - i følge kritikerne fordi Kræftens Bekæmpelse var blevet for store - i følge Kræftens Bekæmpelse fordi foreningen skulle afholde for mange af det offentliges udgifter. Ideen om et fælles forskningscenter blev taget op igen, da staten i 1988 ville privatisere det tidligere Finsens hospital. Kræftens Bekæmpelse skulle finansiere købet, hvor de offentlige forskningsenheder herefter kunne leje sig ind. Stedet skulle hedde Kræftens Bekæmpelses Forskningscenter, men forhandlingerne strandede i 1989, da man ikke kunne nå til enighed om, hvorvidt centeret skulle ledes af en bestyrelse sammensat af repræsentanter fra de forskellige parter eller af Kræftens Bekæmpelse alene.

Kræftens Bekæmpelse arbejdede videre på købet af Finsensområdet, men Folketingets Privatiseringsudvalg ville først sælge, når parterne var nået til enighed. Parterne indgik i februar 1990 en samarbejdsaftale, der bl.a. gik ud på centeret skulle ledes af en bestyrelse med to medlemmer fra hver af de involverede parter.
Problemet for Kræftens Bekæmpelse var dog, at foreningen ville komme i mindretal i en sådan bestyrelse, og dermed ville ikke-folkevalgte og ikke-medlemmer af Kræftens Bekæmpelse få magt over dele af foreningens midler og politik.  

Kræftens Bekæmpelse købte Finsensområdet i maj 1991 for 140 mio. kr.

I september 1991 blev de involverede parter indkaldt til møde om centrets fremtid. Ifølge Keld Danø var alle de statslige repræsentanter efter mødet af den opfattelse, at en fælles bestyrelse var en realitet. Senere samme dag udgik en pressemeddelelse fra Kræftens Bekæmpelse, der bekendtgjorde, at mødet ikke resulterede i enighed eller aftaler. Der blev talt om, at Kræftens Bekæmpelse løb fra deres ord for selv at kunne administrere over området. ”Købet synes nærmest at være udtryk for en forretningsmæssig anbringelse” skriver Keld Danø, og hentyder til at størstedelen af arealerne skulle udlejes til bl.a. Danmarks Designskole.

Det var overvejende Kræftens Bekæmpelse, der blev kritiseret i Finsens-sagen. Dog undgik staten ikke helt de kritiske røster, eksempelvis i en artikel i Universitetsavisen, hvor staten blev kritiseret for ikke at ville bidrage til Finsensområdet økonomisk. Heri citeres formanden for Det sundhedsvidenskabelige Forskningsråd, Daniel Andersen, der var med til forhandlingerne: 
”Det er klart, det bliver et problem. når Kræftens Bekæmpelse skal betale det hele. Det ville have været en langt bedre ballast for et samarbejde, hvis vi ikke bare havde et fagligt behov for hinanden, men også et økonomisk fællesskab”.

Den præcise årsag til, hvorfor forhandlingerne strandede er svær at pege på, men vi mener at svaret muligvis skal findes i en kombination mellem de begrænsninger, der ligger i organisationens vedtægter og Kræftens Bekæmpelses langsigtede strategi.

Med magt over Finsensområdet og med fastholdelsen af navnet Kræftens Bekæmpelses Forskningscenter, kunne man synliggøre en sammenhæng mellem de indsamlede midler og udgifterne - som Ole Bang udtalte i 1990 til Jyllands-Posten:”Vi skal hæmningsløst sætte vort navn på alting som kvittering til befolkningen”.
 
Senere skiftede eksempelvis også Cancerregistret og Fibiger Instituttet navn til Kræftens Bekæmpelse Sektor for kræftepidemiologi og Kræftens Bekæmpelse Sektor for kræftbiologi: 
”Fibiger Instituttet og Cancerregistret har altid været vigtige dele af Kræf​tens bekæmpelse. I 1992 ændrede de to afdelinger navne til Kræftens be​kæmpelse, Sektor for Kræftbi​ologi og Kræftens Bekæmpelse, Sektor for Kræftepidemiologi. Det skete for at sikre, at Kræftens Bekæmpelses navn kædes sammen med de to forskningsafdelingers arbejde”.
 

Begrundelsen skulle være, at folk der donerer midler til Kræftens Bekæmpelse også skulle kunne se at forskningsresultaterne rent faktisk kom fra denne organisation. Denne tese deles også af nogle af kritikerne, eksempelvis Keld Danø, der udtalte:

”Hvorfor vil Kræftens Bekæmpelse da absolut undgå samarbejdsaftalen? Efter min vurdering hænger det sammen med, at Kræftens Bekæmpelses administrative ledelse, der helt dominerer foreningen, betragter organisationen som en forretningsvirksomhed med egen eksistens og vækst som hovedformål, snarere end som en formidler af bidrag fra befolkningen til foreningens formål. Fra dette forretningsmæssige synspunkt ser man gerne en vekselvirkning mellem indsamlingsvirksomheden og forskningsvirksomheden”.

Kræftens Bekæmpelse var altså, ifølge Keld Danø, slet ikke interesseret i samarbejdet, men en anden årsag  til de strandede forhandlinger kan simpelthen være den, at det ikke var foreningspolitisk muligt at overlade beslutningskompetence til udenforstående. Dette ville i så fald kræve radikale ændringer af vedtægterne.

I maj 1992 stiftede 109 danske kræftforskere Dansk Kræftforskningsfond med begrundelsen ”at bidragene uden unødig forsinkelse anvendes til forskning efter fagkyndig vurdering”.
 Heraf kan drages flere af de kritikpunkter, der i kriseperioden havde været rettet mod Kræftens Bekæmpelse. Dels kritikken gående på, at Kræftens Bekæmpelse uddelte en stor del af midlerne uden om Det læge- og naturvidenskabelige Udvalg - de fagkyndige, og dels at en (for) stor del af midlerne således er gået til Kræftens Bekæmpelses egne aktiviteter som oplysning og patientstøtte, og ikke til forskning. 

Keld Danø anklagede i ovenstående artikel Kræftens Bekæmpelse for at spekulere i forskning med appel til befolkningen frem for en faglig vurdering. Han citerer i samme artikel daværende formand for Kræftens Bekæmpelse, Bent Harvald, for følgende: ”At gå ind i kampen mod brystkræft og aktivt give flere penge tilbage til en folkelig undersøgelse vil også forbedre vores image”.
 

Man kan argumentere for, at patientstøtte og oplysning er en mere synlig aktivitet overfor donorerne, og således mere attraktivt i indsamlingsøjemed. På patientstøtteområdet er det eksempelvis lettere at formidle forståelige resultater, end det er på grundforskningsområdet, og oplysningskampagner mod eksempelvis rygning og for sund kost vil ikke blot kunne ændre befolkningens adfærd, men også profilere Kræftens Bekæmpelse. 

”Det vigtigste er at få folk til at ændre adfærd og dermed nedbringe antallet af kræftsyge. Men hvis bivirkningen er, at vi får et positivt image, så er det godt”, sagde Ole Bang tilbage i 1989.
 

Når Dansk Kræftforskningsfond ønsker at flere (alle) midler skal gå til forskning (altså ikke oplysning og patientstøtte) uden unødig forsinkelse, henviser de desuden til et andet kritikpunkt af Kræftens Bekæmpelse. Nemlig at foreningen pugede penge sammen i en pengetank. Kritikerne fandt det urimeligt, at Kræftens Bekæmpelse havde aktiver på over 700 mio. kr. i obligationer og bygninger mv., når budgettet for året efter lå på under det halve - hvorfor gemme pengene i stedet for at bruge dem på forskning her og nu? 
De eksterne forskere mente ikke, det var rimeligt, at så mange likvider lå gemt væk, når man samtidig ønskede flere midler formidlet gennem Det læge- og naturvidenskabelige udvalg.

Alt dette fik bl.a. Arne Melchior fra CD til at presse på for at få en uvildig revisionsrapport af Kræftens Bekæmpelse. Arne Melchior mente, at Kræftens Bekæmpelses ledelse havde været så: ”(…) inkompetent, utroværdig og uansvarlig, at det er til at græde og skrige over”.

Rapporten udkom i sommeren 1994 og revisorerne afviste heri Melchiors synspunkt med argumentet, at Kræftens Bekæmpelses formue tjente til at sikre en vis stabilitet, og at købet af Finsens-parken var en god forretning. 
Ud fra en systemisk, økonomisk vurdering af sagen, kan der ikke sættes en finger på foreningens handlinger. Men spørgsmålet er, om handlingerne kunne forsvares ud fra livsverdensrationler. 

"Hvis man kigger på økonomien alene, er det klart at man får et godt resultat”, udtalte daværende Medicinaldirektør Palle Juul-Jensen til Weekendavisen.
 Han havde i en rapport fra efteråret 1993 opfordret foreningen til at fjerne Ole Bang, som han beskrev som: 
”En stærk direktør med en fast målsætning, yderst formalistisk, manipulerende uden at overtræde grænser, placeret yderst centralt efter organisationsplanen. Der er generel mistillid til direktøren bortset fra ”støtter” i Kræftens Bekæmpelse”.
 Samtidig beskrev han formanden som "svag". 
I efteråret 1993 blev formanden Bent Harvald erstattet af Jens Kr. Gøtrik, og i marts 1994 gik Ole Bang af som direktør for Kræftens Bekæmpelse.

Kritikpunkterne mod Kræftens Bekæmpelse i perioden 1991 til 1994 var altså rettet mod følgende:

· Kræftens Bekæmpelses størrelse

· Kræftens Bekæmpelses markedsføring

· Kræftens Bekæmpelses rolle i sagen om Finsensområdet

· Kræftens Bekæmpelses forvaltning af indsamlede midler

· Kræftens Bekæmpelses manglende demokrati

· Kræftens Bekæmpelses egenkapital

8.5.2. 1991-1997 Kræftens Bekæmpelses reaktion på kritikken

Ovenstående krise er i Kræftens Bekæmpelse blevet kaldt “den turbulente periode”. I perioden 1989-1991 toppede for​eningens indtægter og medlemstal, og i 1990 finansierede Kræftens Bekæmpelse over to tredjedele af al kræftforskning i Danmark. Med op mod 400.000 medlemmer og indtægter på over 300 mio. kr. var Kræftens Bekæmpelse suverænt Danmarks største frivillige organisa​tion. 

Foreningens formue bestod af driftsfonden, der nu indeholdt over 300 mio. kroner, og dertil skulle lægges ca. 350 mio. kroner placeret i diverse andre fonde og henlæggelser til flerårige forskningsprojekter. I 1990 henlagde Kræftens Bekæmpelse tillige 95 mio. til at dække det for​ventede køb og indretning af det tidligere Finseninstitut, således at der ultimo 1990 var henlagt i alt 174 mio. til Finsen-projektet. 

I 1991 nåede Kræftens Bekæmpelses samlede aktivitetsudgifter op på 325 mio. kr., hvoraf de 232 mio. kr. blev brugt til forsk​ning. Dette er “seks til syv gange så meget som for 10 år siden”, skrev Kræftens Bekæmpelse i årsberetningen.

Det solide økonomiske fundament i disse år, medførte at det var muligt at skifte regnskabspraksis - at afvige fra den hidtidige praksis, der gik på, at kun det kommende års bevillinger til eksterne forskere kunne afsættes i regnskabet på bevillingstids​punktet. Dette formuleres således i årsberetningen fra 1990:

”Landsforeningens videnskabelige udvalg har i de senere år i væsentligt omfang ændret praksis fra at give etårige bevil​linger til flerårige, således at forskerne via bevillinger fra Kræftens Bekæmpelse nu kan gennemføre flerårige projekter på et tryggere økonomisk grundlag.

Denne ændring har medført et ønske om at ændre de hidtidige regnskabsprincipper, således at foreningen fremover vil ud​giftsføre alle omkostninger også til flerårige bevillinger på bevillingstidspunktet”. 

Ovenstående udtalelse viser med andre ord, at Kræftens be​kæmpelse nu kunne søsætte mere ambitiøse og vidtrækkende forskningsprojekter. Kræftens Bekæmpelses formue, som altså var blevet oparbejdet på baggrund af firsernes vækst og den intensiverede bejlen til den gode vilje, muliggjorde nu en styrkelse af kræft​forskningen.

På trods af alle disse tegn på økonomisk fremgang og styrket opbakning i befolkningen, kunne de første tegn på stagnation og regression spores. 22.000 frivillige indsamlede i 1990 18,5 mio. kr. til kræftsagen ved husstandsindsamlingen. Dette var en nedgang på 8.000 indsamlere og 1,5 mio. kr. i forhold til året før. I 1992 faldt medlemstallet for første gang i 10 år. Dette skal selvfølgelig ses i lyset af den kritik af Kræftens Bekæmpelse, som vi har beskrevet ovenfor.
Man kan argumentere for, at Kræftens Bekæmpelse ved at foretage de beskrevne handlinger søgte at imødekomme dele af kritikken. Ved eksempelvis at henlægge midler til forventet køb af ejendom og ændre regnskabspraksis opnåede man nemlig (uanset intentionen), at udgifterne syntes større end de reelt var. Derved imødekom Kræftens Bekæmpelse nogle af kritikpunkterne, idet man således (kunstigt) mini​merede sin formue. I årsberetningen fra 1991 erkendes det, at:

”de kritik​punkter, som har været frem​ført under debatten - og det gælder også dem, som efter vor op​fattelse har været grund​løse - har naturligvis givet os an​ledning til en række over​vejelser, og vi har forsøgt at drage lære heraf”. 

Året 1992 karakteriseres i formandens og direktørens beretning i årsberetningen fra dette år, som "et år der heller ikke gik stille af". Kræftens Bekæmpelse oplevede i dette år en indtægtsnedgang på ca. 10 pct. og årsagen til dette forklaredes ved, at det: 
“delvis hænger sammen med den voldsomme offentlige diskussion af foreningens arbejde og organisation (() Bidrag fra medlemmer og faste bidragydere samt gaver og tilskud falder i takt med færre indbetalinger med lavere gennemsnitlige beløb (() Over​skuddet ved den årlige husstandsindsamling halveredes efter tre år med stigning. Dette skuffende resultat må desværre ses i lyset af, at der i tiden op til selve indsamlingen var fornyet debat om foreningen og dens arbejde. Hvis der ikke skabes ro om foreningens virke, er der grund til at forvente, at nedgangen på visse indtægtsposter vil fortsæt​te”.

I denne periode faldt en stor del af indtægterne altså fra. Det gjaldt dog ikke de indtægter, der var baseret på en direkte fysisk modydelse, hvad enten det så var en chance for gevinst i et lotteri - eller et møbel fra en af foreningens genbrugsbutikker. På det område blev indtægterne næsten ikke påvirket af mediedebatten. 

Man var altså kommet til et punkt, hvor indtægterne kun delvis afhang af foreningens troværdighed - man solgte et produkt, hvor køberen fik en direkte modydelse for sin "donation". Men at opnå og fastholde støtte fra medlemmer og sympatisører var problematisk, og dette ville således være et økonomisk problem på længere sigt i forhold til et formodet fremtidigt fald i bl.a. arveindtægter. Desuden var det en præsent problemstilling, at det blev mere og mere problematisk at fastholde og udvidde medlemsskaren. Der måtte handles. For at opretholde indtægtsniveauet satsede Kræftens Bekæmpelse endnu kraftigere på kommercielle tiltag som lotteri og skrabelodder. Som vi vil diskutere i del III kan denne satsning ses som en ond cirkel, hvor mistet troværdighed leder til lavere indtægter. For at opretholde indtægtsniveauet intensiverede man derfor salget af produkter, der ikke er så følsomme overfor organisationens troværdighed. Troværdigheden derimod er følsom overfor kommercielle tiltag, og dermed mindskes organisationens troværdighed yderligere og således også indtægter, der er afhængige af denne.

PRIVATE 
I 1993 var medlemstallet og indtægterne yderligere faldet, hvorfor foreningen på årsmødet i maj 1993 valgte at fremskynde vedtagelsen af nye vedtægter, der bl.a. skulle styrke demokratiet i organisationen. Grunden til denne fremskyndelse kan bl.a. søges i kritikken af det manglende demokrati i Kræftens Bekæmpelse. Et af kritikpunkterne gik på, at der var et misforhold  i magtfordelingen mellem Hovedbestyrelsen og Forretningsudvalget, hvilket bl.a. gav udslag i en kritik af, at Hovedbestyrelsen ikke modtog referater fra Forretningsudvalgets møder. I formandens og direktørens beretning står der: "Den demokratisering af landsforeningens ledelse, som finder sted i disse år, er nu blevet rodfæstet i vedtægterne”.
 
Vi har sidestillet og sammenlignet de væsentligste vedtægtsændringer og har opstillet disse i nedenstående skema
:

	
	1978
	1984
	1993
	1995

	Lokalforeningernes repræsentanter i repræsentantskabet
	En repræsentant pr. 5000 medlemmer, dog max. 5 pr. lokalforening
	En repræsentant pr. 5000 medlemmer.
	Ingen ændring.
	En repræsentant pr. 3000 medlemmer.

	Repræsentantskabets sammensætning
	Hovedbestyrelsen kan indstille ikke-medlemmer til medlemskab af repræsentantskabet
	Ingen ændring
	Hovedbestyrelsen kan indbyde ikke-medlemmer til deltagelse i repræsentantskabsmødet - uden stemmeret
	Ingen ændring

	Kongevalgte i repræsentantskabet
	Offentlige og private institutioner er fast repræsenterede
	Ingen ændring.
	Det faste repræsentantskab forsvinder.
	Ingen ændring.

	Hovedbestyrelsens sammensætning
	Hovedbestyrelsen består 30 medlemmer valgt af repræsentantskabet - heraf minimum 16 fra lokalforeningerne 
	Er ikke præciseret i 1984 
	Hovedbestyrelsen består af 30 medlemmer - heraf 28 valgt af lokalforeningerne og to ansatte i Kræftens Bekæmpelse 
	Ingen ændring.

	Forretningsudvalgets sammensætning
	Fem medlemmer af hovedbestyrelsen - heraf skal to være læger og to være fra lokalforeningerne.
	Fem medlemmer af hovedbestyrelsen.
	Ingen ændring.
	Ingen ændring.

	Ansættelse/afskedigelse af direktør
	Forretningsudvalget 
	Ingen ændring.
	Hovedbestyrelsen efter indstilling fra forretningsudvalget.
	Ingen ændring.

	Fastsættelse af rammebevillinger til udvalg.
	Forretningsudvalget
	Ingen ændring.
	Hovedbestyrelsen.
	Ingen ændring.


Ifølge de nye vedtægter fra 1993 består Repræsentantskabet næsten udelukkende af repræsentanter fra lokalforeningerne (i 1995 er Repræsentantskabet sammensat af forholdsvis flere repræsentanter for lokalforeningerne og bedre geografisk fordeling af disse). Der var ikke længere ”fødte” medlemmer i repræsentantskabet - kun folke​valgte. Repræsentantskabet vælger herefter medlemmerne til hovedbe​styrelsen. I 1993 fratages Forretningsudvalget de direkte beføjelser til at ansætte/afskedige direktøren. Disse beføjelser tilfalder Hovedbestyrelsen. Hovedbestyrelsen bliver også i 1993 ansvarlig for udstedelse af rammebevilinger til de forskellige udvalg, herunder Det Læge- og Naturvidenskablige Udvalg. Hovedbestyrelsens magt i forhold til Forretningsudvalget blev således styrket. Dette sammen med Repræsentantskabets ændrede sammensætning kan ses som en styrkelse af demokratiet. Da den daglige ledelse varetages af Forretningsudvalget kan ændringerne tillige ses som en mindsket mulighed for topstyring.

I årsberetningen fra 1993 fortolkes de nye vedtægter som:

”Det er direkte medlemsdemokrati og medlemmerne har nu fået direkte indflydelse på den linie, som Kræftens Bekæmpelse skal lægge”

Ultimo 1994 havde Kræftens Bekæmpelse 320.890 registrerede medlemmer og var derfor stadig den forening i Danmark med flest medlemmer. En ny kampagne ”Lyst til grønt” gav ca. 30.000 nye medlemmer, men det er dog van​skeligt at tolke dette, som at Kræftens Bekæmpelse havde genvundet sin troværdighed og tidligere opbakning i befolkningen, idet essensen i kampagnen var, at man for 20 kroner kunne blive medlem og samtidig få en kogebog med i købet. I forbindelse med medlemshvervningen søgte Kræftens Bekæmpelse således at optimere denne ved at tilbyde de potentielle medlemmers et fysisk produkt som modydelse mod donationen/kontingentet.
Primo 1994 lancerede Kræftens Bekæmpelse en oplysningskampagne med temaet "Nu gælder det sagen", hvor organisationen præsenterede en ny strategisk formålserklæring. Fokus skulle nu sættes på sagen frem for Kræftens Bekæmpelse og kritikken af denne. Signalet var, at Kræftens Bekæmpelse havde taget kritikken til sig (bl.a. i kraft af demokratiseringsprocessen), og man opfordrede medlemmer og lokalforeninger til at gøre en ekstra indsats ved landsindsamlingen den 16. april 1994. Kampagnen, som vi vil underkaste en pragmatisk tekstanalyse i del IV, slog fejl, idet medierne intensiverede kritikken af Kræftens Bekæmpelse, netop som kampagnen skulle søsættes. Kampagnen havde ikke taget højde for denne kritik, og på et hasteindkaldt Hovedbestyrelsesmøde i midten af marts 1994 opsagde Ole Bang sin stilling som direktør. 

I løbet af sommeren 1994 fik Kræftens Bekæmpelse ny direktør, tidligere direktør for Hjerte​foreningen Erik Lauritzen, der i årsberetningen fra 1994 er citeret for:
”(() indtægterne er, som følge af den megen uro omkring foreningen, faldet foruroligende, samtidig med at organi​sationen fortsatte med at ansætte stadigt flere med​arbejdere og renovere stadigt flere bygninger. Griber vi ikke ind nu, må vi lukke Kræftens Be​kæmpelse om få år”. 

Lokalforenings- og Informationsafdelingen samt Videnskabelig afdeling blev i 1994 nedlagt som selvstændige afdelinger, og 38 ansatte blev afskediget (Kræftens Bekæmpelse havde nu 443 ansatte). De afskedigede medarbejdere var for stør​stedelen ansat i administrationen, og afdelinger der ikke var tilknyttet forsknings​mæssige aktiviteter - hvilket netop imødekom kritikken på flere områder. 

I træk/pres termer reagerede organisationen, på et pres for effektivitet og pålidelighed. Man søgte således at virke omkostningsbevidst og drive organisationen med færrest mulige midler. At nedskæringen ofrede de professionelle i administrationen gav et signal om, at midlerne i højere grad gik direkte til sagen. 

Samtidig bebudede Kræftens Bekæmpelses formand ændringer i forbindelse med forskningen: 

“Der er ingen tvivl om, at vi skal holde os fra at drive egen forskning i konkurrence med det offentlige. Og det er på nogle områder tilfældet i dag”.

Med udtalelserne og de reelle tiltag i 1994 imødekom man således en stor del af kritikken. Efter fire år med kritik, gav foreningen udtryk for en ny selvforståelse. I årsberetningen fra 1994 udtaler ind​samlingschef, Søren Biune:

"... vi er en anden forening i dag, og det af​spejler sig tydeligt. Er der pro​blemer, dårlig omtale, eller opstår der tvivl, så gælder de samme spil​leregler for os, som for en hvilken som helst privat erhvervs​virksomhed. Det kan meget hurtigt aflæses på indtægtssiden" 

Set i bakspejlet burde denne erkendelse være opnået på et langt tidligere tidspunkt i organisationen. Det burde være klart for en frivillig organisation, der er afhængig af folks gode vilje, at man skal være meget opmærksom på at værne om sin troværdighed. Dette gør sig endog i højere grad gældende for en frivillig organisation end for en privat virksomhed, som Søren Biune henviser til. 

På samme tidspunkt opsagde staten sit bidrag til Cancerregistret. Staten ønskede at overtage registret og medarbejdere i starten af 1996. Staten ville dog ikke over​tage forskningen (den epidemiologiske forskning der er baseret på registret), og Kræftens Bekæmpelse og staten indledte forhandlinger. I oktober 1995 underskrev Kræftens Bekæmpelse, Sundhedsministeriet og Sundhedsstyrelsen en rammeaftale om registrets overgang til staten i slut​ningen af 1997. Der var aftalt tæt samarbejde mellem Sundhedsstyrel​sens og Kræftens Bekæmpelses forskere på registerområdet.

Det er bemærkelsesværdigt, at statens overtagelse af Cancerregistret allerede blev planlagt i 1977 til at skulle finde sted i 1983. Den statslige overtagelse blev imidlertid udskudt, hvor det i dag er uklart, præcist hvilke faktorer, der medvirkede til denne udskydelse. Vi mener under alle omstændigheder, at det i firserne kunne have været problematisk for organisationen at måtte afgive et af sine vigtigste flagskibe, samtidig med at indtægterne steg kraftigt. Det var hovedsageligt kræftforskning, der legitimerede vækst for Kræftens Bekæmpelse, og efter som Cancerregisteret havde en vigtig rolle i forbindelse med den epidemiologiske forskning, ville det have været problematisk at give afkald på registret.
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Den 1. marts 1995 fik Kræftens Bekæmpelse igen ny direktør, Ninna Würtzen, som er direktør i dag. Administrationsomkostningerne faldt i dette år drastisk som følge af nedskæringerne fra 1994, og på trods af en fortsat medlemsnedgang i både 1995 og 1996, vendte kurven over ind​tægter i 1995, således at man i 1995 oplevede en frem​gang på ca. 30 mio. og i 1996 ca. 14 mio. Dette skyldtes bl.a. en stigning i indtægten fra landsindsam​lingen, samt at der i 1995 blev indført skrabespillet 5’eren, der gav et over​skud på 14,3 mio. 

Kræftens Bekæmpelses målsætning blev i årsberetningen fra 1995 eksplicit fremhævet som: forskning, patientstøtte og oplysning - nu gjaldt det sagen, igen!

En anden grund til at indtægterne steg i 1995 og 1996 var, at organisationen på dette tidspunkt modtog enkelte ekstraordinære store arvesager. I 1997 er indtægterne igen faldet og denne tendens skal også ses i lyset af arveindtægter. Testamenter, der under "den turbulente periode" blev ændret til ugunst for Kræftens Bekæmpelse, viser sig nu i indtægterne.
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Den første årsberetning under Ninna Würtzen vidner om en række tiltag til at opbløde og ændre på Kræftens Bekæmpelses image. Eksempel​vis forklarer man en ændret layout-strategi i årsberetningen fra 1994: 
“Beretningen for 1994 har et anderledes og mere beskedent udseende end de nærmest foregående beretninger fra Kræftens Bekæmpelse. Beslutningen om den ændrede årsberetning skal ses som et ønske om også på denne måde at sende signaler om tilpasning af Kræftens Bekæmpelses profil, så den er mere passende for en humanitær organisation, der er afhængig af bidrag fra store dele af befolkningen”.
Det kunne i sig selv være interessant at diskutere, hvorfor Kræftens Bekæmpelse er så eksplicit med hensyn til deres imageskabende strategi - man siger direkte, at man ikke ændrer årsberetningen for at være mere omkostningsbevidst, men udelukkende for at modtageren skal få en opfattelse af, at man er det. Man kan derfor diskutere, hvorvidt denne umiddelbart kyniske ændring i årsberetningens layout vil have den ekspliciterede, ønskede effekt, når modtager samtidig bliver bekendt med de bagvedliggende motiver. Det interessante for os er dog, at man rent faktisk foretog ændringer i retning af at fremstå "mere passende".

Ud fra en sammenligning af to imageundersøgelser af Kræftens Bekæmpelse fra henholdsvis 1994 og 1997, kan de strategiske og kommunikative ændringer, og det at kritikken er forstummet, aflæses i befolkningens vurdering af organisationen. I 1994 havde 14 pct. en negativ eller meget negativ opfattelse af Kræftens Bekæmpelse, mens dette tal kun er på otte pct. i 1997. Desuden vurderede 28 pct. af befolkningen i 1997 Kræftens Bekæmpelse meget positivt, modsat kun 18 pct. i 1994.

Ved et møde i Dansk Public Relation Forening hos Kræftens Bekæmpelse den 21. august 1997 evaluerede indsam​lingschef, Søren Biune, halvfemserne: 

“Vi søgte efter den turbulente periode at genskabe tilliden hos vores den​gang tidligere og nuværende støtter, fremfor at hverve nye medlemmer (() Vi har i de seneste års tid fokuseret på at genskabe til​liden til organisationen. Vi forsøger derfor, i kommuni​kationen med vores medlemmer, at neddæmpe organisationen Kræftens Bekæmpelse og i stedet at sætte fokus på kræftsa​gen. (() Vi vil nu igangsætte en ny kampagne med det formål at skaffe flere medlemmer. Årsagen er, at vores udtalelser tynger mere og har større gennemslagskraft, jo flere medlemmer vi har. Man skal i hvert fald have over 200.000 medlem​mer”.

I det “nye” Kræftens Bekæmpelse ønsker man altså stadig vækst, om ikke andet så for at komme op på medlemstal og indtægter som før krisen. Dette er for stadig at have “tyngde” i forbindelse med medlemmer, og muligheder for at opretholde aktiviteterne i forbindelse med indtægterne. Samtidig ønsker man at genskabe tilliden til foreningen, bl.a. ved at fokusere på sagen frem for organisationen. Iflg. Ninna Würtzen er det ikke længere nok, at målet kan forsvare midlerne, men at midlerne i sig selv skal kunne forsvares
. 

Med demokratiseringen og den nye ledelse (direktør i 1994 og 1995 samt ny formand i 1993) ser vi et nyt forhold mellem den politiske og professionelle ledelse. Nu tager den politiske ledelse sig ikke kun af de meget overordnede mål, men går i dialog med den professionelle ledelse, hvor mål og midler udvikles i en vekselvirkning mellem ideelle og realistiske målsætninger/midler. 

Samtidig står den professionelle ledelse ikke længere for hele Kræftens Bekæmpelses ansigt udadtil. Nu er formanden ambassadør i politiske sager og direktøren i konkrete sager vedrørende driften af organisationen.

Forholdene fra figur 5 er derfor ændret, og i dag kan forholdene illustreres ved følgende figur 6:

Figur 6
Politisk ledelse, vurdering af midler og målformulering



     - dialog om fastlæggelsen af mål og midler


Professionel ledelse, konkret handling og input til målformulering
8.6. Opsummering på Kræftens Bekæmpelses historie
Kræftens Bekæmpelse blev stiftet af frivillige i 1928. En stor del af initiativtagerne var læger, men også andre samfundsgrupper var involveret. Den primære opgave var at etablere og drive landets radiumstationer, der i større og større grad blev finansieret af staten, som overtog disse i 1962. Herefter ændrede foreningen fokus, så forskning kom i højsædet. På denne måde skiftede foreningen fra at være medlemsorienteret til primært at være samfundsorienteret. Man fik således ingen personlige og direkte fordele ved at være medlem. 
Da det primære mål - driften af radiumstationerne - var nået, ser vi, at en vis form for institutionalisering fik organisationen til at ændre mål, midler og til dels medlemmer, frem for at lukke foreningen ned.

Indtægter, aktiviteter og medlemstal udviklede sig kun langsomt frem til midten af halvfjerdserne, hvor man begyndte at diskutere foreningens virke. Man satte nu fokus på at gøre kræftsagen synlig for omverdenen, udsendte husstandsomdelte blade, og ansatte i 1981 en direktør med tæft for fund-raising.

I firserne eksploderede væksten i Kræftens Bekæmpelse. Indtægterne steg fra 21 mio. kr. i 1979 til 331 mio. i 1989, og medlemstallet gik i samme periode fra 164.000 til 375.000. Administrationsomkostningerne steg proportionalt med indtægterne, og antallet af professionelle medarbejdere gik fra 100 til 450. I slutningen af firserne finansierede Kræftens Bekæmpelse to tredjedele af kræftforskningen i Danmark.
Mange af de udviklingstræk vi diskuterede i del I er tydelige i Kræftens Bekæmpelse i firserne og starten af halvfemserne:
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Kræftens Bekæmpelse oplevede i midten af halvfjerdserne et politisk ønske om vækst, der kan ses på flere områder i foreningens arbejde. Nye kommercielle aktiviteter kom til i form af nye lotterier, direct mail og sponsoraftaler. 
Medlemshvervekampagner udførtes med succes gennem det husstandsomdelte blad ”Kræftens Bekæmpelse” og kampagner som ”Medlem skaf medlem”.

Befolkningens kendskab til Kræftens Bekæmpelse steg gennem firserne og afledte stadigt stigende indtægter i form af arv, der stadig i dag er Kræftens Bekæmpelses største indtægtskilde.

Samtidig anvendtes forsknings- og oplysningsaktiviterne bevidst i fund-raising sammenhæng, om man omdøbte Fibiger Instituttet og Cancerregistret til Kræftens Bekæmpelses sektor for kræftbiologi og Kræftens Bekæmpelses sektor for kræftepidemiologi. Dette medførte, at foreningen kritiseredes direkte for at spekulere i aktiviteter med den bedste markedsføringsværdi. Samtidig opbyggede organisationen forskellige fonde og investerede i forskellige bygninger mv. 
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Kræftens Bekæmpelse har løbende intensiveret samarbejdet med de offentlige myndigheder. I løbet af firserne blev Kræftens Bekæmpelse høringsberettiget inden for alle områder med relevans for kræftsagen. Samarbejdet med de offentlige myndigheder blev udvidet, således at det ikke kun gjaldt på nationalt niveau, men også internationalt, idet man i fælleskab med udenlandske kræftorganisationer gik ind og påvirkede beslutningstagningen omkring EU (EF)-direktiver. I slutningen af firserne oprettedes Juridisk og Politisk afdeling til koordinering af Kræftens Bekæmpelses relationer til bl.a. staten. 

Kræftens Bekæmpelse er blandt andet høringsberettiget i en række udvalg nedsat af Levnedsmid​del​styrelsen, Miljøstyrel​sen, Arbejdstil​synet og Sundhedsstyrel​sen. Et vigtigt punkt, hvor Kræftens Bekæmpelse har forsøgt at påvirke den statslige beslutningstagning, har været forhandlingen om lotto-kompensation. 
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Den succesfulde kommercialisering og kooptering blev gennemført i kraft af en udpræget professionalisering af foreningen. Antallet af professionelle steg i perioden 1980-91 og nye afdelinger dukkede op på hovedkontoret. Oplysningsafdelingen professionaliseredes med kommunikationsmedarbejdere, mens antallet af psykologer og forskere også steg støt. Medlemmerne fik også deres egen afdeling på hovedkontoret i form af Lokalforeningsafdelingen, der oprettedes i 1986.

Den professionelle del af organisationen fik stor magt i foreningens arbejde, samtidig med at det var de professionelle fra hovedkontoret, der tegnede foreningen udadtil. Medlemmerne var og er nu overvejende passive, og af de der er aktive (ca. 1800 i dag), er en del af disse kun aktive omkring landsindsamlingerne. Medlemmerne er ikke længere kun en økonomisk grundstamme i organisationen, men også et middel til at få større magt f.eks. i forbindelse med den stigende kooptering. 

Kræftens Bekæmpelse undergik i firserne en kraftig institutionalisering. Beslutningerne og profileringen blev klaret centralt, den professionelle ledelse fik større magt i forhold til den ulønnede politiske ledelse, og den professionelle medarbejderstab tilførte organisationen nye, men ofte modsatrettede, rationaler.

På baggrund af omfattende kritik af organisationen i halvfemserne skete der en nedskæring af de professionelle på hovedkontoret, samtidig med at man gennemførte vedtægtsændringer i en demokratiseringsproces, hvor et af målene var mere medindflydelse til lokalforeninger​ne. En af de mest gennemgribende ændringer var, at Hovedbestyrelsen fik tildelt mere magt i forhold til Forretningsudvalget, at Repræsentantskabet nu næsten udelukkende består af repræsentanter fra lokalforeningerne, og at disse nu får ”tildelt” én repræsentant i repræsentantskabet per 3.000 medlemmer. Da det er repræsentantskabet der udpeger hovedbestyrelsen medførte denne ændring altså, at lokalforeningerne, og derved de aktive medlemmer, fik større indflydelse på ledelsen og de overordnede beslutninger i organisationen.
Efter krisen, ledelsesskiftet og demokratiseringen er forholdet mellem den politiske og professionelle ledelse forandret. Vi beskrev dette som, at man i fastlæggelsen af mål og midler nu indgik i en dialog, fremfor at den professionelle ledelse næsten ensidigt fastsatte dagsordenen. Vi fandt også ud af, at der var en snæver sammenhæng mellem ko-optering og kommercialisering - ko-optering kræver medlemmer, der skaffes gennem kommercialisering. Ko-opteringen muliggør bedre vilkår for kommercialiseringen, som så igen skaffer medlemmer og bedre muligheder for ko-optering. Hele Kræftens Bekæmpelses udvikling med hensyn til indtægter og medlemmer for perioden 1931-1996 kan ses i nedenstående grafer: 

9. Delkonklusion på del I og II

9.1. Udviklingen i de dominerende træk og pres i Kræftens Bekæmpelses omverdenPRIVATE 
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For at forstå de mest markante af ledelsens handlinger og motiver - i nyere tid - har vi i nedenstående analyseret de relevante interessenters indvirkning på ledelsens handlinger. Vi har undersøgt interessenternes forskelligartede træk, der på forskellige tidspunkter har udgjort egentlige pres på ledelsens beslutninger og valg af strategi: Vækst og Organisering, Effektivitet og Pålidelighed samt Deltagelse og Indflydelse. 

I træk/pres modellen opereres der udelukkende med interessenter, der rent fysisk er placeret i organisationens omverden. Vi mener dog, at det er relevant også at indrage den professionelle stab og den politiske ledelse i beskrivelsen af de træk og pres, der er relevante for ledelsens beslutninger. Vi har derfor valgt at inddrage disse som interessenter på lige fod med de øvrige interessenter.

Presset for vækst og organisering

I midten af halvfjerdserne opstod et internt politisk ønske om vækst. Det øgede samarbejde med staten krævede endvidere vækst i form af øget medlemstal og kompetence. 

Den politiske ledelse og de aktive medlemmer har haft en klar interesse i organisationel vækst, idet dette vil medføre øget ind​flydelse på den offentlige be​slutnings​tagning - således at det ikke kun er offentlig rammeplanlægning, der skal øve indflydelse på områder, der er relevante for kræftsagen. Desuden har den politiske ledelse og de aktive medlemmer haft et ønske om økonomisk vækst, idet dette ville betyde øget arbejde for sagen.

Man kan endvidere argumentere for, at offentlige forskere har ønsket vækst, såfremt denne også kom dem til gode. I modsat fald kan væksten være en trussel, da en stor vækst i Kræftens Bekæmpelse regi kan medføre nedprioritering af lignende aktiviteter fra offentlig side.

De professionelle medarbejdere, herunder især den professionelle ledelse ønskede, at organisationen blev styrket økonomisk og organisationelt for bl.a. derigennem at få større frihedsgrader på deres fagfelt og tryghed i ansættelsen. For den professionelle ledelse kan vækst i både indtægter og medlemmer tillige stå som en målestok for succesen af deres arbejde.

Interessenterne ønskede vækst, men af forskellige årsager - altså var der vidt forskellige holdninger til hvordan de øgede midler skulle allokeres og disse modstridende opfattelser var medvirkende til at danne nye træk og pres. 

Pres for effektivitet og pålidelighed

Dette pres kan primært spores i den store nedgang i indtægter og medlemmer i begyndelsen af halvfemserne. Der opstod tvivl om prioriteringen og forvaltningen af organisationens midler, og derved forsvandt troværdigheden, og med den forsvandt en stor del af medlemstilslutningen og indtægterne.

Dette kan således ses som et krav om, at organisationens opgaver løses så effektivt, pålideligt og omkostningsbevidst som muligt. Den tidligere ledelsesform medførte at Kræftens Bekæmpelse til tider fremstod som en egennyttig i stedet for en altruistisk organisation - der var derfor tvivl om hvorvidt Kræftens Bekæmpelse reelt arbejdede for sagen.

Samtidig medførte den faldende medlems- og donorstøtte samt organisationens kompromitterede altruisme/troværdighed en minimering af samarbejdsincitamentet for stat, sponsorer og søsterorganisationer. Derved opstod et indirekte træk for netop effektivitet og pålidelighed. 

Pres for deltagelse og indflydelse

I takt med at Kræftens Bekæmpelse løbende tog form af en topstyret organisation har et træk for medindflydelse og demokratisk ledelse vokset frem i starten af halvfemserne blandt medlemmerne og donorerne - hvilket kunne måles ved faldende medlemstal, indtægter og opbakning fra de aktive, samt aflæses i de herskende kritikpunkter i medierne. Kravet var øget magt til den politiske ledelse i forhold til den professionelle ledelse, og herigennem større indflydelse til lokalforeningerne. Desuden kan man også her tale om et indirekte træk fra stat, sponsorer og søsterorganisationer, manifesteret i direkte kritik af ledelsen af Kræftens Bekæmpelse og reducerede samarbejdsrelationer mellem Kræftens Bekæmpelse og sine samarbejdspartnere.

9.2. Forholdet imellem de forskellige pres

Man kan betegne Kræftens Bekæmpelses reaktion på trækkene mod effektivitet og pålidelighed som en modsætning til den tidligere vækststrategi, og som et tiltag til at imødekomme dele af kritikken af organisationen. Hvor strategien før gik på at udvide virkesfæren bl.a. gennem stor organisatorisk vækst, valgte Kræftens Bekæmpelses ledelse nu at nedskære dele af den professionelle administration. Dette kan beskrives som et forsøg på en afvæbning af kritikerne - et direkte svar på tiltale.

I samme periode opstod en række træk mod en øget grad af demokrati. Kræftens Bekæmpelses ledelse søgte at imødekomme disse ved bl.a. at gennemføre en række vedtægtsændringer. Dette havde den virkning, at mulighederne for at føre en vækststrategi sideløbende hermed forringedes. Årsagen til dette skal søges i, at arbejdsformen mellem den professionelle og politiske ledelse ændredes (jf. figur 6), hvilket i sig selv kan hæmme væksten. Den "nye" samarbejdsrelation mellem den politiske og professionelle ledelse medførte, at man ikke længere forudsatte at målet helligede midlet, men at man derimod arbejdede ud fra tankegangen, at midlerne i sig selv skulle kunne forsvares. Umiddelbart medførte dette at Kræftens Bekæmpelses muligheder for at benytte kommercielle virkemidler blev forringet.

Begge disse pres står til en vis grad i kontrast til det hidtidige pres for vækst, og det var således ikke muligt "kun" at supplere sine handlinger med nye tiltag - en række af handlingerne måtte direkte erstattes.

Vi mener således ikke, at der igennem halvfemserne var tale om, at kun ét pres var herskende - at man udelukkende forsøgte at efterleve ét pres. Derimod har vi tolket udviklingen som en form for modpres mod bivirkningerne af den aggressive vækststrategi. Således søgte man at oprette relationerne til omverdenen, at efterkomme kritikken af vækststrategien, ved at efterkomme en række forskellige træk, der principielt er knyttet til begge de to øvrige pres. 

Således skete der en efterlevelse af trækkene for deltagelse og indflydelse i starten af halvfemserne, hvor man gennemførte en række vedtægtsændringer mod større medlemsindflydelse, uddelegering af magt længere ned i organisationen og mindsket mulighed for topstyring. 

Under Erik Lauritzens korte direktørperiode fulgte endvidere en efterlevelse af trækkene for effektivitet og pålidelighed ved, at man søgte at udvise omkostningsbevidsthed gennem en effektivisering af organisationen - bl.a. gennem en række afskedigelser. Ledelsen tog den økonomiske del af kritikken til sig og skar ned på organisationens aktiviteter. Man efterkom presset for ”effektivitet og pålidelighed” for at genoprette relationerne til de interessegrupper, hvis træk/kritik gik på den økonomiske side af sagen - kritikken af Kræftens Bekæmpelses store egenkapital og administration medførte nedskæring af afdelinger og ansatte mv. Dette var heller ikke uden omkostninger, eksempelvis betød fyringen af medarbejdere og sammenlægning af afdelinger intern uro.
I dag kan man ikke sige, at kun ét enkelt pres forfølges, men man kan i højere grad tale om, at man søger at efterkomme mange forskellige træk. Oprettelsen af et Kommunikationssekretariat i 1995, kan eksempelvis ses som et udtryk for, at man har erkendt vigtigheden af at lytte til herskende diskurser i omverdenen. Ledelsen har imødekommet kritikken om manglende demokrati og åbenhed. Man har altså valgt at prioritere presset for ”deltagelse og indflydelse”. På denne måde kan den aggressive fundraising-politik kun til en vis grad fortsætte, idet man ikke længere ignorerer de træk, der kan være med til at opbløde en vækstpolitik. Vækst, eller konsolidering om man vil, er stadig et mål, men væksten kan aldrig blive så ekstrem, som da man udelukkende satsede på presset for vækst og organisering.

Efter denne gennemgang af Kræftens Bekæmpelses historie og udvikling mener vi, at denne organisation eksemplificerer store dele af de udviklingstræk og problemstillinger, som vi diskuterede i del I. Organisationen er kendetegnet ved at have en høj grad af kooptering, kommercialisering og institutionalisering. 

Det eneste udviklingstræk som Kræftens Bekæmpelse ikke har gennemløbet er statsfinansieringen. Af denne grund kan vi i del III ikke i samme grad empirisk underbygge problemstillingerne, diskussionerne og konklusionerne i forbindelse hermed.

Overordnet mener vi, at man nu søger at efterkomme alle tre pres, men en egentlig diskussion af organisationens handlinger, og forfølgelse af mål og midler, vil vi først foretage i forbindelse med del III, hvor vi bl.a. indrager grundlæggende problemstillinger og overordnede styringsmekanismer for den tredje sektor i diskussionen.

Vi har i del II set, at Kræftens Bekæmpelse har udviklet sig på en lang række områder, og at der er en klar sammenhæng mellem den specifikke udvikling, og den krise som organisationen kom i. Vi mener, at dette skyldes, at de frivillige organisationer, på trods af en given udvikling, altid vil være præget af en række unikke karakteristika tilknyttet deres eksistensberettigelse.

I del III vil vi således diskutere, hvilke unikke karakteristika, der er vedhæftet de frivillige organisationers strategiske og kommunikative problemstillinger, og hvilken indflydelse dette har på organisationens legitime handlen.

DEL III

Vi har i del 1 afgrænset vores problemfelt og opstillet et ideal for den tredje sektor. Ydermere har vi redegjort for en række udviklingstendenser tilknyttet disse organisationer og tegnet et billede af den komplekse omverden, der karakteriserer den tredje sektor i dag. 

I det følgende vil vi diskutere, hvilke grundlæggende og unikke faktorer, der er afgørende for de frivillige organisationers eksistens og succesfulde virke. Denne del vil således medvirke til en bredere forståelse for, hvorfor organisationerne har gennemgået den beskrevne udvikling, og hvorfor denne udvikling kan være problematisk. De teoretiske analyseredskaber fra del I har sat rammer for analysen af empirien i del II. 

Del II har samtidig været medvirkende til at problematisere teorien i del I, primært de unikke forhold som vil blive diskuteret i det følgende. Vi har således identificeret de grundlæggende problemstillinger på baggrund af del II.

Vi vil i denne del introducere begreber som sproghandlinger, ethos og face, der har til formål at indkredse og forklare de frivillige organisationers grundlæggende problemstillinger samt de overordnede mekanismer for legitim handlen og fiasko/succesfuld virke for den frivillige organisation.

10. Frivillige organisationers grundlæggende problemstillinger

10.1. De grundlæggende sproghandlinger

På baggrund af konklusionerne i del I og II, ser vi to grundlæggende karakteristika tilknyttet de frivillige organisationer. Organisationerne er:

A)  i forskellig grad økonomisk afhængige af løbende donationer fra donorer, der ikke får nogen direkte modydelse, og

B)  afhængig af en folkelig forankring/opbakning for herigennem at legitimere deres eksistens og opnå troværdighed, samt magt gennem realpolitisk gennemslagskraft.

Disse to karakteristika kan formuleres som to helt grundlæggende sproghandlinger, som de frivillige organisationer nødvendigvis gentagende gange må fremsige over for forskellige segmenter af deres omverden. Herigennem får vi gjort organisationernes strategiske problemstillinger operationaliserbare i forhold til det kommunikative problemfelt. Vi har formuleret disse som følgende:

(A) Støt os økonomisk
(B) Meld dig ind 

En sproghandling kan defineres som et forsøg på at ændre en utilfredsstillende situation ved hjælp af en sproglig ytring. J. L. Austin skelnede mellem konstativer eller påstande og performativer, der kunne bruges til at udføre handlinger, heraf betegnelsen sproghandlinger. Mens konstativer, som i "Vi skriver", kan betegnes som sande eller falske, er performativer, som i "Vi opfordrer" hverken sande eller falske og siger dermed ikke noget om virkeligheden. Med performativer udfører man en handling (at opfordre), og dermed forandrer man virkeligheden.

Senere omformulerede Austin sin skelnen mellem performativer og konstativer, således at alle ytringer kan betegnes som sproghandlinger. "Vi skriver" er således sproghandlingen konstativ og kan omskrives, så sproghandlingen ekspliciteres med et performativt verbum: "Vi bekræfter at vi skriver". Performativer ses kun sjældent, oftest i institutionaliserede sammenhænge som "Jeg døber dig ", "Jeg idømmer dig", eller ved forskelle i autoritet "Jeg befaler".

Austins lærling John R. Searle opstillede en række kriterier for velykkede sproghandlinger og opstillede fem sproghandlingsklasser.

Konstativer med handlingerne at påstå, at informere, at fortælle mv. Disse er kendetegnet ved, at indholdet kan være sandt eller usandt.

Direktiver er sproghandlinger, hvor man ønsker at fremkalde en handling hos modtageren. Her er anmodninger og spørgsmål sammen med krav, ordrer osv. De er ofte udtrykt i spørge- og bydesætninger.

Kommisiver er handlinger, hvor afsenderen forpligter sig til en fremtidig handling.

Ekspressiver hvor intentionen er at udtrykke en psykologisk tilstand. For eksempel at give komplimenter, ønske tillykke, fordømme osv. Disse kan udtrykkes ved hjælp af sætningsemner og sætningsekvivalenter - f.eks. IDIOT!

Kvalificeringer skaber i sig selv en ny virkelighed. F.eks. er en definition en kvalificering. Kvalificeringer er ofte brugt i argumentation, da de kan skabe et nyt virkelighedsbillede gennem en vurdering af verden. F.eks. kunne Kræftens Bekæmpelses slogan være "At finde kræftens gåde er hovedopgaven". Man kan diskutere, om det er det vigtigste for Kræftens Bekæmpelse, men organisationen har med en sådan ytring skabt et billede af, hvad der er hovedopgaven.

Sproghandlingerne (A) "Støt os økonomisk" og (B) "Meld dig ind" kan omskrives med et performativt verbum til: "Vi opfordrer dig til at støtte os økonomisk" og "Vi opfordrer dig til at melde dig ind". At vi har at gøre med en opfordring og ikke en ordre eller et krav hænger sammen med, at Kræftens Bekæmpelse ikke er en autoritet, der med hjemmel i lovgivningen kan fremsætte krav eller ordrer. Sproghandlingerne må nødvendigvis være principielt opfordrende, hvis illokutionære kraft er at få modtageren til at foretage sig en fysisk handling - nemlig at donere penge eller melde sig ind i foreningen.

10.2. Face og grundlæggende sproghandlinger

De grundlæggende sproghandlinger kan uddybes ved hjælp af Goffmans begreb ‘face’. Goffman introducerede i 1967 begrebet, der udspringer af det engelske udtryk “loosing face” - at tabe ansigt. Således er face ensbetydende med en opfattelse eller en følelse, der i enhver kommunikationssituation kan mistes, oprettes, vedligeholdes og styrkes. Goffman definerede face som: “The public self-image that every member wants to claim for himself”

Dette begreb kan herefter, som af Brown og Levinson, opdeles i begreberne negativ- og positiv face. Dette er de grundlæggende ønsker eller krav, som enhver aktør ved, at alle andre i en given kommunikationssituation besidder. Disse krav vil alle i kommunikationssituationen normalt efterkomme.
 Brown og Levinson definerer dette som:

“Negative face: the basic claim to territories, personal preserves, rights to non-distractions - i.e. freedom of action and freedom from imposition”
.

“Positive face: the positive consistent self-image or ‘personality’ (crucially including the desire that this self-image be appreciated and approved of) claimed by interactants” 
.

De grundlæggende krav, der ligger i begrebet face kan dog, og bliver regelmæssigt, ignoreret. Ikke blot i en konfrontation, men kravene tilsidesættes i lige så høj grad for at højne effektiviteten i kommunikationssituationen - effektivitetsprincippet. Dette sker eksempelvis i en situation, hvor tid er en afgørende faktor for udfaldet af kommunikationen (f.eks.: “Støt os økonomisk nu! - der dør 2.000 mennesker om dagen i Zaire”). Her bruges ingen nedtoningsteknikker, blot en pålæggende sproghandling, der direkte truer modtagerens negative face. På denne måde får opfordringen karakter af en ordre.

Således skal en vellykket formulering af de grundlæggende sproghandlinger være opfordrende, og en legitim afvigelse herfra skal have rod i effektivitetsprincippet.

Når en face-truende handling er forestående, skal afsenderen overveje mindst tre aspekter, før han indtræder i kommunikation med modtageren. Han skal vurdere, hvor vigtigt det er at viderekommunikere indholdet af den face-truende handling. Han skal overveje, hvor stor en rolle effektivitet spiller i kommunikationssituationen, og endelig skal han vurdere i hvilken grad, han for enhver pris ønsker at opretholde modtagerens face.

Problemstillingen for vores genstandsfelt omfatter, at det er nødvendigt at videreformidle indholdet af de face truende handlinger (A og B).

Effektivitetens (eksempelvis tidsfaktorens) indflydelse på handlingen vil variere fra situation til situation, og hvorvidt man for enhver pris ønsker at opretholde modtagerens face er en vurderingssag, men det er klart, at det er ønskeligt at minimere truslen mod modtagerens face, hvilket kan være et problem i både handling og henvendelsesform. 

Eksempelvis kan organisationers udsendelse af takkebreve efter en given donation, ses som en styrkelse af donorens positive face. I denne forbindelse er det interessant, at dele af modtagergruppen af takkebreve, kan se denne gestus som et spild af ressourcer, der med fordel kunne være brugt på sagen. Dette segment er altså ikke i så høj grad præget af et ønske om i denne forbindelse at få styrket sit positive face. Såfremt afsenderen fortsat udsender takkebreve, truer han altså dele af modtagergruppens negative face, idet de således ikke føler, at deres tab af økonomiske frihed er blevet opvejet af de forventede handlinger, idet brevets værdi direkte reducerer midlerne til “sagen”. Vælger organisationen derimod at stoppe sin udsendelse af takkebreve, frasiger man sig dermed muligheden for på denne måde at bejle til det positive face hos modtagergruppen.

Traditionelt gives der imod en donation (A) reelt ingen anden modydelse end et tilsagn om efterlevelse af nogle altruistiske og moralske normer. Truslen mod modtagerens face afbødes dog af, at man samtidig tilføjer: “Som vi kan give videre til et altruistisk formål”. Desuden afbødes truslen af, at donorerne kan have forskellige grader af egoistiske motiver til at støtte sagen. En udbredt sygdom, der kan ramme alle i Danmark, appellerer således i højere grad til donorernes egoisme end det at hjælpe sultne børn i Afrika. 

(A) præges altså af, at en høj troværdighed er yderst vigtig. Dels på grund af de moralske forpligtelser der følger med løftet om fremtidige altruistiske handlinger, men i lige så høj grad fordi det at vriste penge fra folk gentagende gange uden en direkte modydelse er en særegen problemstilling, hvor modtagerens negative face trues direkte. (A) er altså både et kommisiv og et direktiv, hvor afsender forpligter sig til en fremtidig handling og en efterlevelse af dette løfte er afgørende for om ligende direktiver i fremtiden bliver vellykkede.

I både (A) og (B) kan man tale om en indirekte modydelse - afhængig af organisationens orientering mod samfund og/eller klienter. Som en del af samfundet får donorer og medlemmer af en samfundsorienteret organisation indirekte en modydelse for sit medlemskab og bidrag. Disses udbytte i klientorienterede organisationer varierer markant afhængig af, om organisationen arbejder for en klientgruppe, som medlemmet muligvis kan blive en del af. Det er klart, at der er et større indirekte udbytte ved at søge at bekæmpe folkesygdommen kræft i forhold til at bekæmpe hungersnød i den tredje verden. Donorer og medlemmer har således et større incitament til at støtte bekæmpelsen af en sygdom, der kan ramme dem selv, men de vil også kræve, at organisationen rent faktisk bekæmper sygdommen. 

For at (B) skal blive en succes, må summen af organisationens værdier, og ikke kun det enkelte projekt, desuden være en faktor det potentielle medlem kan tilslutte sig, idet modtageren ved et medlemskab formelt slutter op bag organisationen som helhed.

(B) præges altså af, at organisationen bl.a. fremstår uegennyttig og generelt accepteret, for at modtageren overfor sin omverden kan legitimere (og evt. lukrere på) sin tilknytning til organisationen. Samtidig præges (B) af, at organisationen skal fremstå troværdig, da den har forpligtet sig til fremtidige handlinger.

Således kan (A) nuanceres ved begrebet “negativ face”. Når vores negative face trues, er det vores frihed, der trues. Vores negative face udgøres altså af et - og forudsætter et generelt - ønske om, at vores handlinger og virkerum ikke obstrueres af andre. Man udfordrer således adressatens negative face med den nødvendige opfordring “Støt os økonomisk”, idet adressatens handlinger og muligheder begrænses med det beløb, der doneres til en given organisation. 

Årsagen til, at man ønsker at donere, kan være knyttet direkte til sagen og udspringer dermed enten af ren altruisme eller til en vis grad af egoisme (i form af at støtte en sag, der kan vise sig gavnlig for én selv). Organisationen skal især demonstrere altruisme, troværdighed og kompetence over for denne del af modtagerne. Donoren støtter således sagen blot for “at gøre noget”, eller fordi sagen på en eller anden måde berører vedkommende.

“Positiv face” omhandler ønsket om at få sine egne handlinger bekræftet og styrket. Som kompensation for tabet af frihed - kan man altså med fordel søge at fremstille den ønskede handling hos modtager (donationen), som værende en handling, der vil blive generelt værdsat. Handlingen vil derved være stimulerende for dennes positive face. Organisationen skal derved ikke nødvendigvis fremstå som effektiv, men i højere grad som værende uegennyttig og at arbejde for en god sag. Hvis det er en generel antagelse, at en given frivillig organisation udfører uegennyttigt arbejde, og at sagen er “god”, så vil enhver form for aktiv eller passiv støtte (inden for lovens rammer) være styrkende for den udførendes (donorens) positive face.

Opfordringen kan altså rettes mod sagen (eksempelvis kræft), personens egen tilknytning til sagen (du eller dine nærmeste kan få kræft), eller til modtagerens positive face (det er prisværdigt at støtte kræftsagen). Oftest vil opfordringen være en kombination af disse elementer. Opfordringen skal altså i sig selv animere modtager til handling, men det forudsætter, at organisationen efterlever de løfter, der udsiges.

(B) stiller som beskrevet krav til organisationens fremtoning, fordi organisationen, via modtagerens medlemskab, bliver en faktor, der præger modtagerens positive face overfor dennes omverden. For at opfordringen skal blive en succes, må summen af organisationens værdier være stimulerende for modtagerens positive face. 

Muligheden for at styrke modtagerens positive face øges desuden i takt med styrken af afsenderens image. Desuden er organisationens fundats og dets harmoni med modtagergruppens egne værdier og holdninger afgørende for udfaldet og vellykketheden af den enkelte opfordring. Dette er således også en faktor, der må tages i betragtning, når organisationen skal planlægge sine uopfordrede henvendelser til de forskellige modtagergrupper. (B) indeholder desuden, i lighed med (A), en negativ face-trussel. 

For at øge antallet af medlemmer kan organisationen altså bejle til modtagergruppens positive face eller søge at minimere truslen mod modtagerens negative face.

De frivillige organisationer er således, i forskellig grad, meget sårbare overfor faktorer, der er nedbrydende for deres troværdighed - herunder deres altruistiske og moralske fremtoning. Det handler derfor om at opbygge en stærk og høj ethos - både for at optimere udfaldet af præsente problemstillinger, men i lige så høj grad for at minimere fremtidige kriser og optimere fremtidige succeser. Det grundlæggende problem er derfor gentagne gange at kunne animere folk til at donere deres penge eller melde sig ind uden nogen direkte modydelse. Sagt på en anden måde: Succeskriteriet er et vellykket valg af konkrete sproghandlinger og en fortsat høj ethos.

10.3. Ethos

10.3.1. Definition af ethos

Ethos kan betegnes som en appel til modtagerens længerevarende følelser, der eksisterer uafhængigt af en given situation. Begrebet er blevet diskuteret i årtusinder. I korte træk handler det om modtagers tillid til afsender - den ovenfor beskrevne altafgørende troværdighed, og begrebet er derfor særdeles relevant at diskutere i forbindelse med frivillige organisationers eksistensgrundlag og generelle virke.

Aristoteles (384-322 f.v.t.) definerede for snart 2400 år siden ethos, som intelligens, karakter og velvilje
. Senere er andre begreber blevet tilføjet og ifølge James C. McCrosky defineres ethos i den traditionelle retorik som afsenders generelle troværdighed - altså afsenders karakter, integritet eller indre kvalitet
. Vi forstår ethosbegrebet overført på frivillige organisationer, som omverdenens billede af organisationens troværdighed, grundindstilling (altruisme) og kompetence. Jo mere ethos man besidder, des lettere er det at opnå tilslutning til et argument.

10.3.2. Opbygning og nedbrydning af ethos

En høj eller lav ethos er noget, man så at sige skal gøre sig fortjent til. Det er vores handlinger, sprog, fremtoning osv., der er bestemmende for størrelsen af vores ethos. Eksempelvis kan en efterlevelse af forskellige idealer, eller anvendelse af logos-baserede argumenter og handlinger være med til at bygge ethos op, modsat kan ethos nedbrydes, hvis organisationen foretager illegitime handlinger, der er nedbrydende for organisationens troværdighed.

Derved er ethos samtidig også meget skrøbelig. Om dette skriver Jørgensen og Onsberg:

“Er en persons ethos først antastet, er det meget svært, for ikke at sige umuligt, at få tilslutning. Man skal også gøre sig klart, at ethos let slides op. Det sker, hvis man konstant bruger denne appelform uden følgeskab af logos, eller hvis man selv slår meget på sin egen høje ethos”.

Når først en høj ethos er opnået, er den meget værdifuld, især, som det er tilfældet for en frivillig nonprofit organisation, når den eneste vare man har at tilbyde er troværdighed, altruisme (grundindstilling) og kompetence - ethos.

Men af samme årsag skal man som frivillig organisation være påpasselig og bevidst om sine handlinger, og hvilke signaler de sender til omverdenen. Er organisationens ethos først nedbrudt, kan det være svært at vinde tilslutning, selv ved logos-baserede argumenter. McCrosky foretager en munter sammenligning mellem ethos og en bank - hvis man konstant trækker på sin ethos-konto, ender man med at gå konkurs.

En vilkårlig situation vil altid være præget af en række faktorer med rod i ethos. Begge parter i en kommunikationssituation besidder en grad af ethos, som er defineret ved den anden parts opfattelse af éns tidligere handlinger. Under selve kommunikationsprocessen er denne ethos afgørende for udfaldet af kommunikationen, men samtidig styrkes, svækkes eller bevares ethos ved de handlinger, der foretages i situationen
. Da de frivillige nonprofit organisationer som beskrevet “lever” af deres ethos og gentagende henvendelser, må de nødvendigvis konstant (i hver enkelt kommunikationssituation) handle i overensstemmelse med omverdenens opfattelse af, hvad der er legitimt.

Man opbygger således ikke selv sin egen ethos, men opbygningen sker gennem optræden for eller interaktion med omverdenen. Ethos er derfor en modtagers opfattelse af afsender, og således ikke noget man besidder. Derfor nytter det heller ikke at slå på sin egen høje ethos, hvis omverdenen ikke er enig i omfanget af denne.
 Gennem eksempelvis attituder og sprog giver man selv sit bud på, hvilket ethos man har - hvilken magt, betydning og status man har. Spørgsmålet er så, om modtageren bekræfter denne ethos.

For de frivillige organisationer er det denne forhandling, der giver organisationen og omgivelserne et billede af organisationen. Organisationens ethos er omgivelsernes evaluering af organisationens samlede optræden. Da ethos både omfatter kompetence, altruisme og troværdighed, er det således ikke altid nok, at man har ry for at være kompetent på et givent område. Hvis organisationen ikke besidder en grundlæggende troværdighed, er det vanskeligt at opbygge en tiltro til, at man udnytter sin kompetence til at stræbe efter det rette mål, men modsat er det vanskeligt at opbygge en grundlæggende troværdighed, hvis ikke man kan udvise en vis form for kompetence og grundindstilling. Eksempelvis udarbejdede man i Kræftens Bekæmpelse i begyndelsen af halvfemserne en målgruppanalyse, der viste at interessenterne havde tillid til organisationens faglige kompetence, men derimod havde mistillid til organisationens grundindstilling - forvaltning af indsamlede midler.
 Organisationen troværdighed led derfor et alvorligt knæk, og siden da har de haft svært ved at genskabe troværdigheden.

Organisationen ønsker derfor gennem sprog og handlinger at fremstå som troværdig, kompetent og altruistisk, og opfattes man også således af omgivelserne, er basis skabt for et succesfuldt virke. I modsat fald må der arbejdes videre med organisationens profil eller ethos - med organisationens generelle troværdighed eller med organisationens generelle kyndighed.
 Eksempelvis forsøgte Kræftens Bekæmpelse i begyndelsen af halvfemserne at oparbejde en troværdighed baseret på påståede demokratiske tilstande (primært vedtægtsændringerne som beskrevet i del II) i organisationen, men da man samtidig foretog handlinger, der medførte en opfattelse af organisationen som topstyret. Omverdenen godtog imidlertid ikke dette billede, og organisationen havde derfor ikke held med på denne måde at styrke deres ethos.

Vores ethos (eller face) er således kun til låns fra omverdenen, den kan blive frataget os lige så snart, vi ikke viser os værdige til den.

Da alle besidder en vis form for selvrespekt (og derfor ikke vil miste face) og samtidig forventes ikke at være “heartless”, vil alle i en kommunikationssituation i udgangspunktet søge at bevare eget og andres face/ethos. Men nogle handlinger/begivenheder er for stærke til, at vi kan vende det blinde øje til. I disse tilfælde må der handles for, at ligevægten kan genetableres.

I første fase i en sådan proces påpeges den illegitime handling. Dernæst har den anklagede mulighed for at genoprette ligevægten. Enten kan den anklagede forsøge at fremstille sin handling som om, at den i virkeligheden ikke var så truende endda. Den anklagede kan også påberåbe sig magtesløshed - at nogen havde magt over ham eller hans handling. Som et supplement eller som erstatning til disse to mulige strategier kan den anklagede vælge at kompensere for sin handling ved at tilgodese den/de ramte eller at straffe sig selv.

Således kan en person, på trods af at han/hun findes skyldig, igennem en kompensation appellere til omverdenen om at genoprette ligevægten - at genoprette troværdigheden til personens gamle face. Hvis de ramte accepterer boden, har den anklagede betalt en stor del af sin rituelle gæld.
 

Det andet mulige scenario er, at udfordringen ikke efterfølges af en ofring, eller at denne ikke vurderedes stor nok. Herved er initiativet igen hos udfordrerne. Hvis disse accepterer, at der ingen ofring kommer, medgiver de at have bluffet, og deres face er dermed truet. Det samme gør sig gældende, hvis de blot trækker sig ud af sagen. Ønsker udfordreren ikke dette, er en konfrontation derfor nødvendig.

På grund af disse risici er man ofte hurtig til at acceptere en undskyldning af frygt for konsekvenserne ved at kræve en hårdere “straf” - af frygt for en uønsket konfrontation. 
 

Det er altså ikke nok, at man rent faktisk handler forbilledligt. Hvis ikke omgivelserne adopterer dette billede, så kreeres der et billede af organisationen, der måske ikke svarer til den oprigtige intention, men ikke desto mindre er gældende i enhver kommunikationssituation. Dette billede kan give anledning til en kritik, der er skadelig for organisationens ethos. Denne kan herefter genoprettes på baggrund af de ovenfor beskrevede mekanismer.

10.4. Den udvidede problemstilling

De frivillige organisationer er altså fuldstændig afhængige af succes med deres grundlæggende sproghandlinger, der især på grund af deres iboende facetrusler er afhængige af en høj ethos. Udviklingen i den tredje sektor har medført en række ændringer og nødvendige handlinger, der alle har indflydelse på organisationernes ethos. Succes med sproghandlingerne (A) og (B) har således ændret sig på en række punkter. I det følgende vil vi redegøre for dette forhold.

I takt med den stigende kompleksitet og ændrede sammensætning af organisationens omverden, kræves der af organisationen, at den skal være i besiddelse af et stigende antal dyder. Forskellige dele af omverdenen stiller forskellige krav til organisationen og disse divergerende kvalitetskrav medfører forskellige opfattelser af, hvad en høj ethos består af. Der stilles derfor skærpede krav til organisationernes handlen og laden.

Enhver ændring af organisationens mål og midler påvirker organisationens ethos. Dette kunne eksempelvis være skiftende pres på organisationen med hensyn til opfattelsen af effektiv og rigtig ledelse eller være en følge af samarbejde med nye partnere.

Den udvikling, som en række af de frivillige organisationer har gennemløbet, er bl.a. en udvidelse af den professionelle medarbejderstab og en markant stigning i indtægterne. Flere organisationer har fundet det fordelagtigt at nedtone denne udvikling over for dele af omverdenen, primært medlemmer og donorer, når den herskende forestilling blandt disse segmenter har været, at ethos udgøres af demokrati, uegennyttighed og frivillighed. Man vil nødigt fremstå som vækstfikseret eller topstyret og professionel. Eksempelvis blev organisationen Hjælp Barnet i slutningen af november 1997 grebet i at omgå sandheden, når de i deres hvervekampagner påstod at al arbejde i organisationen blev udført af frivillige, og at administrationsomkostningerne aldrig oversteg fem pct. af indtægterne.
 Man søgte således at fremstå mere frivillig og uegennyttig, end hvad der rent faktisk var tilfældet.

Hvis den herskende diskurs skifter, således at vækst bliver synonymt med en mere kompetent ledelse, er det klart, at dette ændrer ved, hvilke faktorer der med fordel kan op- og nedtones i de forskellige kommunikationssituationer.

Vi har i del I diskuteret, om organisationerne har en række arketypiske træk, de ikke kan undsige sig. Dette kan måske skyldes, at den formaliserede organisation inddrager systemiske rationaler, der ikke kan retfærdiggøres ud fra en livsverdensbetragtning. Selvom organisationen har udviklet sig på mange områder er dens eksistensberettigelse stadig forankret i den oprindelige målsætning om at agere uegennyttigt og demokratisk. Hvis de midler med rod i systemiske rationaler, organisationen over tid tager i brug, bliver til et mål i sig selv eller opfattes som et mål, kan de systemiske rationaler ikke længere retfærdiggøres i livsverdenen. Dette diskuteres yderligere i kapitel 10.5.

10.4.1. Ethos og den komplekse omverden

Når en person eller i vores tilfælde en organisation interagerer med forskellige dele af sin omverden, er det klart, at interessenterne (kommunikationspartnerne) i udgangspunktet vil antage, at organisationen rent faktisk er i besiddelse af de egenskaber, som den udgiver sig for at have - med andre ord, at organisationen  er, hvad den udgiver sig for at være, at den er sin påståede ethos værdig. Disse forventninger skabes jo af både det sagte og det usagte, altså af de udtryk man giver og afgiver. Disse forventninger til egenskaber kan efterleves på forskellige måder, som kan variere afhængigt af kommunikationssituationen. Man kan positionere sig i rummet mellem at handle oprigtigt og kynisk.
 Oprigtighed skal forstås som en intention om en ærlig og sand fremstilling af kommunikationssituationen, hvorimod kynisme står for en fremstilling og beskrivelse af kommunikationssituationen som middel mod andre mål.

En succesfuld kommunikation ,og samtidig en bevægelse på skalaen mellem oprigtighed og kynisme, kan illustreres ved, at en given organisation kynisk underdriver antallet af lønnede medarbejdere i administrationen for derved at styrke sin ethos overfor eksempelvis medlemmer. Senere kan et andet pres på organisationen medføre, at en høj ethos nu opfattes generelt i omverdenen som en professionel organisationsstruktur, og organisationen kan derved med fordel være oprigtig om de faktiske forhold. Når man er oprigtig, er man således ærlig omkring, hvad man tror er ens egen rolle i kommunikationssituationen. I modsætning hertil viser den kyniske organisation blot det (falske) ansigt, der tjener som det bedste middel til at opnå andre målsætninger. Kynismen bruges dog ikke nødvendigvis for selvisk at føre iagttagerne bag lyset, men kan også være ment som middel til at opnå iagttagernes eget bedste. Et eksempel herpå er organisationen, der til medlemmernes (og sagens) eget bedste kynisk underdriver antallet af professionelle medarbejdere i organisationen for derved at kunne etablere en stærkere ethos overfor medlemmerne, og således kunne fravriste disse flere penge. Dette kan illustreres med et lille eksempel fra Kræftens Bekæmpelse:

Op gennem firserne ekspanderede Kræftens Bekæmpelse kraftigt, både med hensyn til indtægter, men også med hensyn til antallet af lønnet personale. I starten af firserne skrev man fundraising breve på maskine. Senere fik man mange flere donorer og flere penge, og den teknologiske udvikling havde frembragt computeren, der let kunne udskrive de mange breve. Kræftens Bekæmpelse foretog en undersøgelse, der viste at de gamle maskinskrevne breve gav flere penge, og man besluttede at få computeren til at udskrive brevene, så det så ud som om de kom fra et gammelt hakkebræt. 

Man foretager en kynisk vurdering af egne muligheder og fremstiller sig selv som lille, fattig og ydmyg. I slutningen af firserne foretog Kræftens Bekæmpelse en undersøgelse af, hvordan befolkningen betragtede organisationen. I snit troede respondenterne, at der var mellem otte og ti lønnede medarbejdere i Kræftens Bekæmpelse. På dette tidspunkt var tallet over 400.

Man kan altså opretholde sin ethos ved ærlighed (man er sin ethos værdig) eller ved kynisme (eksempelvis af nødvendighed pga. paradokser i omverdenens forventninger).

Når en organisation således er nødsaget til at efterkomme et pres, skal dette gøres ud fra en vurdering af hvilket middel, der er det mest formålstjenstlige og succesfulde på både kort og lang sigt - i hvilken grad organisationen skal benytte sig af oprigtighed og kynisme.

Uanset intentionen med handlingen, så sendes der via denne en række signaler, der medvirker til at definere organisationens ethos. Det er klart, at en frivillig organisation hvis overlevelse bl.a. afhænger af at fremstå troværdig og ærlig, nødvendigvis må handle oprigtigt eller strategisk kynisk, således at man fremstår som handlende oprigtigt. Man bør eller vil ofte overholde en del af de normer, der dikteres af omverdenen - dvs. overholde de normer som iagttagerne umiddelbart vægter højest, og til tider opgive eller nedprioritere de normer som ubemærket kan indstilles.
 For at opretholde organisationens grundlæggende ideelle målsætninger, må man altså nu og da, overfor dele af omverdenen, se bort fra enkelte af organisationens idealer, men samtidig overfor andre give udtryk for, at de stadig står ved magt. Desuden kan en efterlevelse af samtlige forventninger eller normer jo være paradoksal i sig selv eller medføre andre uheldige følgevirkninger. 

Når organisationerne opererer i en kompleks omverden, kan de komme ud for at skulle handle for at imødegå en utilsigtet hændelse. Dette kan ende med, at man skaber en anden lige så utilsigtet hændelse
. Man bør være opmærksom på, at en handling sjældent står alene. Ved at værge sig mod foreliggende potentielle hændelser eller uønskede opfattelser i omverdenen kan man risikere at fremprovokere andre utilsigtede konsekvenser. 
 Man skal derfor igen vurdere, hvilke træk man vil “bejle” til. Da eksempelvis Folkekirkens Nødhjælp valgte de omtalte telte med iøjnefaldende logoer på, var dette formodentligt for at minimere truslen mod dele af donorernes negative face. Man undgik således at blive dømt usynlig og dermed ikke at give donorerne en kvittering for deres donation og herigennem muligvis miste fremtidige donationer. Men samtidig fik denne handling den følgevirkning, at handlingen blev kædet sammen med kommercielle virkemidler og kunne derfor virke som et reklamefremstød med profit som mål.

Man handlede således på baggrund af en vurdering af de forskellige træk i omverdenen - man tilgodeså nogle og tilsidesatte andre.

Grundlæggende kan vi konkludere, at de frivillige organisationer, for at opnå succes med sine sproghandlinger, skal være i besiddelse af en høj ethos. Denne defineres ud fra omverdenens krav og forventninger. Dette kompliceres i takt med en stigende kompleksitet i  omverdenen. For fortsat at have en høj ethos overfor så store dele af omverdenen som muligt, og dermed succes med sine sproghandlinger, kan organisationen, med en vis risiko, vælge at fremstille sig selv kynisk overfor de omverdenssegmenter, hvis syn på ethos er uforenelig med resten af omverdenen.

10.5. De overordnede styringsmekanismer

De frivillige organisationer er underlagt en række grundlæggende forhold eller styringsmekanismer, der har afgørende indflydelse på deres handlerum. I nedenstående vil vi lokalisere, hvilke forhold der gør sig gældende for handlingers legitimitet - etiske grænser for organisationernes handlinger. 

I og med at en organisation kan betegnes som frivillig og uegennyttig, vil vi argumentere for, at den per definition bevæger sig i et landskab præget af nogle grundlæggende styrker, svagheder, muligheder og trusler. Netop definitionen frivillig og uegennyttig medgiver den styrke, at det er muligt at basere sin folkelige forankring og indtægt på omgivelsernes altruisme. Svagheden ligger netop i, at man konstant skal opretholde demokrati (frivillighed) og non-profit (uegennyttighed), og enhver afvigelse (fra hvad vi vil betegne som organisationernes rygrad) kan have negative konsekvenser for organisationens eksistens og økonomi.

Vi har set at det har været ønskværdigt og nødvendigt for mange organisationer at øge deres indtægter og/eller medlemstal for fortsat at kunne udvikle og opfylde organisationens målsætninger.

Som tidligere nævnt har organisationerne den mulighed at samarbejde med stat og marked, for herved at øge indtægter, medlemstal eller indflydelse. Truslen er, at organisationerne ved at indgå i samarbejdsrelationer med stat eller marked til en vis grad supplerer eller ændrer rationaler, hvilket kan være svært foreneligt med de grundlæggende arketypiske træk: demokrati og uegennyttighed (orientering mod klienter og samfund), og derved overskrides en etisk grænse.

For succesfuldt at opnå vækst ved at styrke indsatsen mod nuværende målgrupper eller fokusere på andre målgrupper kræves der en kommercialisering, der indebærer professionalisering og ofte en produktorientering. 

Hvis organisationerne vælger at udbyde fysiske produkter, bliver deres eksistens umiddelbart mindre afhængig af omgivelsernes altruisme. Ved at udbyde et fysisk produkt truer organisationerne ikke i samme grad modtagerens negative face, idet produktet kompenserer for det før diskuterede tab af frihed. Således kan man erstatte, hvad der kan betegnes som en pris/ethos-mekanisme med en pris/kvalitet-mekanisme.

Udover at en kommercialisering kan omfatte udbud af fysiske produkter, kan det kommercielle ligge i organisationens forsøg på at synliggøre sig ved at fremhæve alle organisationens sagsrelaterede aktiviteter. Ved at fokusere på organisationen, dens navn og logo, i forbindelse med organisationens aktiviteter, kan sagen gøres mere håndgribelig og synlig. Tidligere direktør i Kræftens Bekæmpelse Ole Bang har som tidligere beskrevet formuleret denne form for kommercialisering på følgende måde: "Vi skal hæmningsløst sætte vores navn på alting som kvittering til befolkningen."

Ved at nævne Kræftens Bekæmpelse i forbindelse med samtlige aktiviteter i Kræftens Bekæmpelses regi, giver man potentielle donorer en mere synlig valuta for pengene. Organisationen søger derved at vise disse, at de er kompetente til at forvalte donorernes penge. På denne måde søger organisationen at minimere truslen mod potentielle donorers negative face ved at vise, at donationerne går til sagen og ikke til eksempelvis administration eller egenkapital. Sagt på en anden måde søges organisationens ethos styrket overfor potentielle donorer ved at udvise kompetence og troværdighed (gennem synliggørelse af organisationens aktiviteter), og derved minimeres facetruslen i de grundlæggende sproghandlinger (A) og (B). 

For at udvide sine indtægter ved at nå en bredere målgruppe må organisationen tage alternative indsamlingsmetoder i brug (eksempelvis udbud af fysiske produkter og/eller at markedsføre sagen). En succesfuld markedsføring af sagen skal således medvirke til at opbygge organisationens kompetence og troværdighed overfor de potentielle donorer.

Fra udelukkende at basere sine indtægter på organisationens troværdighed, supplerer man, ved at udvise kompetence gennem en synliggørelse af sagsrelaterede aktiviteter, nu indtægterne. Organisationens grundlæggende troværdighed styrkes således ved, at man markedsfører sin kompetence. Nye målgrupper, der førhen ikke havde kendskab eller tillid til organisationen, vil nu have incitament til at støtte organisationen.

Organisationen kan nu tilbyde troværdighed, kompetence og fysiske produkter (der i overvejende grad vurderes på produktets kvalitet).

Organisationens medlemmer og donorer er nu ikke en homogen størrelse præget af ren altruisme, men kan placeres i et spektrum mellem at støtte organisationen ud fra ren altruisme og ren egoisme.

For at nå de medlemmer og donorer, der ikke i samme grad som de nuværende medlemmer støtter på grund af altruisme, er en produktorientering og kommercialisering nødvendig. Vi mener dog, at organisationerne ved at foretage disse handlinger, kommer tættere på en grundlæggende etisk grænse. Det er i praksis umuligt  præcist at lokalisere den etiske grænse, men den optræder i kraft af at organisationen er afhængig af både altruistiske og egoistiske donorer. Grænsen opstår, når en handling rettet mod de egoistiske donorer (der opfatter denne handling som etisk forsvarlig), opfattes som uetisk af de altruistiske donorer (og andre omverdener med samme altruistiske udgangspunkt). Sagt på en anden måde opstår grænsen der, hvor de systemiske rationaler ikke længere kan retfærdiggøres af de livsverdensrationaler, der er knyttet til organisationens rygrad. 

Gennem kommercialisering og dermed en øget professionalisering  kan organisationen komme til at fremstå udemokratisk og egennyttig. Det er således vigtigt for den frivillige organisation, at den identificeres med sagen (det altruistiske formål) og ikke med midlerne, der kan minde om en egennyttig organisations mål. 

Kræftens Bekæmpelse løb eksempelvis ind i en kraftig modvind, da organisationens midler i begyndelsen af halvfemserne blev opfattet som målsætninger - profitten og vækst blev set som et mål og ikke et middel. Af denne grund var en af overskrifterne for den følgende omstrukturering i Kræftens Bekæmpelse, at kræftsagen skulle stå frem for Kræftens Bekæmpelse
 (se del IV).

Det er således paradoksalt, at man i forsøget på at styrke organisationen, kan komme i en situation, hvor man undergraver den. Som vi så i træk/pres modellen, gjaldt det om at manøvrere mellem forskellige og ofte modsatrettede træk. Man bør således kun følge det stærkeste pres til en vis grænse, nemlig den ovenfor beskrevne etiske grænse. Idet denne overskrides opstår et legitimitetsproblem (og nye pres for ændringer), der hvis det ikke respekteres kan have fatale konsekvenser for organisationen. Den frivillige organisation bør derfor operere med et mere nuanceret donorbegreb - spektret mellem den egoistiske og altruistiske donor. Vi vil fremover operere med disse to begreber. En egoist er således kendetegnet ved at handle på baggrund af egne interesser, modsat altruister, der kendetegnes ved at handle ud fra sagens bedste. Inddelingen er meget grov, og virkeligheden vil være præget af blandingstyper. Vi finder det i vores analyse fordelagtigt at operere med arketyperne egoist og altruist for derved at kunne diskutere problemstillingerne ud fra nogle faste om end ekstreme størrelser.

I nedenstående model har vi illustreret styringsmekanismerne for de markedsbaserede direkte indtægtskilder for frivillige nonprofit organisationer:

Figur 7

Modellen skal forstås abstrakt, og vores placering af forskellige aktiviteter skal derfor kun ses som illustrative eksempler. Y-aksen repræsenterer et kontinuum mellem kun at udbyde selve sagen til at udbyde det rene fysiske produkt. X-aksen repræsenterer aktivitetsniveauet i forhold til en given indtægtsskabende aktivitet. Den etiske grænse skitseret i figuren illustrerer det forhold, at der eksisterer en etisk grænse, men dennes præcise placering er variabel i forhold til tid, sted og interessentbillede. De indplacerede organisationers konkrete indsamlingsaktiviteter og produkter, er søgt placeret i forhold til, hvor den etiske grænse går. Placeringen afspejler i hvor høj grad vores vurdering af, hvorvidt organisationerne udbyder et produkt, aktivt benytter sig af markedsføringsrationaler, og således hvorvidt indtægten er optimeret i forhold til konkurrencen og den etiske grænse.

Konkurrencen stiger i takt med, at der udbydes et fysisk produkt, der i stigende grad er baseret på pris/kvalitet og en højere konkurrence kræver en mere aktiv indsats. Ligeledes tillader den etiske grænse et højere aktivitetsniveau, jo mere produktet er afhængig af pris/kvalitet. Således er en altruistisk "køber" ikke interesseret i, at der udføres en alt for aktiv indsats for at indhente dennes donation, hvorimod aktivitetsniveauet for så vidt er underordnet for den rent egoistiske "køber".  

For at opnå succes med sine indtægtsskabende aktiviteter vil konkurrencen presse organisationen til at ligge sig tæt op ad den etiske grænse - at være så aktiv som muligt. Denne konkurrence defineres både af "konkurrerende" organisationer og af eksempelvis Tipstjenesten - altså udbydere af substituerende produkter.

En for aktiv indsats vil således bryde med en etisk grænse, og det er klart at en for passiv indsats vil medføre begrænsede indtægter. Det er ligeledes givet, at hver enkelt aktivitet er præget af en unik natur. Arv er eksempelvis et meget følsomt område, og man skal ikke være meget aktiv omkring denne indtægtskilde, før dette opfattes som illegitimt.

Med vores figureksempler søger vi at illustrere, at Danmarks Bløderforenings lotteri i 1997, i kraft af en relativt passiv indsats, ligger langt fra at overskride en etisk grænse, og foreningen har som konsekvens heraf  ikke optimeret deres lotteriindtægter ud fra, hvad der potentielt er muligt (udgift: 10.000 kr., indtægt: 40.000 kr. 
). Kræftens Bekæmpelses lotteri i 1996 ligger derimod, i kraft af en mere aktiv indsats, tættere på den etiske grænse og optimerer derved i følge vores årsags-virkningskæde i højere grad deres lotteriindtægter (udgift: 46 mio. kr., indtægt: 85 mio. kr.
). Umiddelbart giver Bløderforeningens lotteri et forholdsmæssigt højere afkast, men Kræftens Bekæmpelses større investering giver stadig et rentabelt afkast i forhold til markedsrenten. Udgifterne kan således nogenlunde sættes lig med aktivitetsniveau, og sålænge en øget aktiv indsats medfører en relativt større indtægt uden, at handlingen betragtes illegitim, kan man tale om en optimering af aktivitet og effekt.

Med Kræftens Bekæmpelses landsindsamling i foråret 1997 og Røde Kors' landsindsamling i efteråret 1996, fik begge organisationer et overskud på cirka 12 millioner kr. Røde Kors havde anvendt ca. 6 mio. kr. til at skabe dette overskud (udgift: ca. 6 mio., indtægt: ca. 18 mio.)
, mens Kræftens Bekæmpelse kun havde anvendt ca. 2 mio. kr. til indtægtsforøgelsen (udgift: ca. 2 mio., indtægt: ca. 14 mio.)
. Økonomisk set er de to “investeringer” lige gyldige, under den antagelse, at afkastet indfinder sig umiddelbart efter investeringen. Derimod kan Røde Kors, set fra et etisk synspunkt, klandres for at have været for aktive (brugt ca. 4 mio. kr. “for meget” på en investering og således ikke på sagen). Røde Kors er dog aldrig blevet kritiseret for denne handling, men vi mener, at handlingen indeholder en potentiel kritik, altså at den kan være ammunition til en fremtidig kritik. Man kan dog forsvare Røde Kors' handling ud fra et kommunikativt synspunkt, idet succeskriteriet for en indsamling umiddelbart er brutto-beløbet. Røde Kors foretager derfor en vellykket handling, idet en indsamling ofte har en større symbolværdi end en økonomisk værdi.

I Kræftens Bekæmpelse opererer man med to forskellige skrabespil - Casino og 5'eren. Et Casino lod koster 20 kr., og man har mulighed for at vinde 225.000. Casinospillet har flere forskellige indbyggede spil og appellerer således til den garvede spiller - egoisten. I Casino spillet er det således produktet og ikke sagen, der skal sælge, og derfor er Kræftens Bekæmpelses logo minimeret på skrabeloddet. 

I modsætning hertil koster 5'eren en femmer, og man kan højst vinde 10.000 kr. 5'eren har således en mindre risiko og et mindre udbytte og appellerer mere til altruisten, der spiller for at støtte sagen. Derfor har Kræftens Bekæmpelses logo en mere fremtrædende placering på loddet. Begge spil befinder sig på den rigtige side af den etiske grænse - i hvert fald er de ikke endnu blevet kritiseret for at give for lidt eller for meget afkast, eller på anden måde bryde med omverdenens forestilling om en legitim handling. Et sådant brud har derimod Ældre Sagen foretaget ved lanceringen af deres lotteri. Lotteriet er i flere artikler i pressen blevet kritiseret for, at organisationen kun opererede med en tilbagebetalingsprocent på 16. Kritikken er derfor rettet mod organisationens forholdsvis lave omkostninger. Umiddelbart fører vores rationale til, at en sådan kritik (rettet mod en for lille tilbagebetalingsprocent) må stamme fra de egoistiske donorer, med rod i systemiske rationaler. Men det bør tilføjes, at lotteriet er et såkaldt medlems-lotteri, og således er deltagerne præget af, at en given støtte (køb af lodseddel) i høj grad er for at styrke sagen. 

Da Kræftens Bekæmpelse i starten af halvfemserne, i modsætning hertil, blev kritiseret for at have for store omkostninger, kan man således karakterisere det landskab som de frivillige organisationer bevæger sig i omkring udbydelse af produkter som en svært definerbar størrelse. Landskabet er altså præget af nogle mekanismer, der sætter løse standarder for legitim handlen, men da der ikke eksisterer nogle faste rammer, kan man aldrig vide sig helt sikker, når først man træder ind på denne kommercielle arena.

Årsagen til at ovenstående problemstillinger er præsente for de frivillige organisationer, er at de som tidligere diskuteret i dag er afhængige af både medlemmer, altruistiske donorer og egoistiske donorer. Man skal altså kunne placere sig i begge ender af Y-aksen i figuren.

Når organisationen vælger at udbyde et produkt, får køberen af dette en fysisk modydelse, i modsætning til de altruistiske donorer, der støtter sagen direkte. Dette kan i sig selv skabe modvilje blandt altruisterne, der således ikke kan se det rationelle i, at man udbyder et produkt for at indsamle midler - at man bruger penge og aktivitet på indsamling, når man som altruist netop giver pengene mere eller mindre uopfordret og uden nogen direkte form for modydelse. Problemet kan dog også være en modvilje mod, at organisationen i stedet for direkte at støtte sagen, bruger (indsamlede) midler på investeringer med den risikofaktor, at aktiviteten giver underskud. Men uanset disse to forhold opererer organisationen omkring den etiske grænse, når der satses på markedsbaserede indtægter.

Analogt med de markedsbaserede indtægtskilder, har vi opstillet modeller over de statsbaserede indtægtskilder, medlemsforøgende aktiviteter samt konsekvenserne af en synliggørelse af sagen.

Følgende model omhandler således styringsmekanismerne for legitime og effektive indtægts- og indflydelsesbaserede aktiviteter i samarbejde med staten:

Figur 8


X-aksen repræsenterer et kontinuum mellem fuldstændig statslig styring og fuldstændig demokrati. Ved at samarbejde med staten kan den etiske grænse blive overskredet, når demokratiet i organisationen synes ude af kraft. Problemstillingen er især latent omkring statsfinansiering, idet staten herigennem direkte kan sætte rammer for organisationens handlerum. Man kan dog argumentere for, at den nødvendige professionalisering i forbindelse med en kooptering i sig selv kan hæmme demokratiet. 

Y-aksen repræsenterer henholdsvis indflydelse og indtægter, og problemet (den etiske grænse) er visse segmenters krav til demokrati i organisationen. Det gælder derfor om at optimere sin indtægt/indflydelse og samtidig holde sig på den rigtige side af den etiske grænse. Organisationerne står altså overfor et dilemma, der omfatter en mulighed for at øge indtægter og indflydelse, men hvor enhver handling i den retning kan være rokke ved deres eksistensberettigelse.

Følgende model illustrerer styringsmekanismerne for legitim og effektiv handlen i forbindelse med den type af kommercialisering som omhandler en synliggørelse af organisationens aktiviteter:

Figur 9


Ved at synliggøre organisationen, og derved søge at udvise kompetence og herigennem styrke troværdigheden, er det som tidligere diskuteret muligt at øge medlemstal og indtægter. Vi mener dog, at problemet kan være, at ved et vis punkt kan disse bestræbelser have den modsatte effekt: at synliggørelsen af organisationens aktiviteter undergraver troværdigheden og derved mindsker medlemstallet og indtægterne. Dette kan ske idet potentielle og nuværende medlemmer og donorer kan falde fra, når det synes som om der bruges for mange midler på synlighed (markedsføring og selvpromovering), eller at organisationen indretter sine aktiviteter efter, hvad der er mest synligt/indtægtsgivende og ikke på den overordnede målsætning - sagen.

I alle tre modeller optræder der en eller anden form for etisk grænse. Denne har for de enkelte modeller en række unikke karakteristika tilknyttet det specifikke landskab som organisationerne bevæger sig i. Men den etiske grænse kendetegnes også af nogle gennemgående forhold, som vi har diskuteret tidligere i denne del. En given handlings legitimitet vurderes ud over de ovenfor diskuterede faktorer også på baggrund af følgende faktorer:

· Sagens vigtighed (sagens natur, og effektivitetsprincippet/tidsfaktoren - om det haster).

· Organisationens ethos (organisationens troværdighed, modtagerens tillid til at organisationens handlinger er til sagens bedste).

Ethvert brud med den etiske grænse kan tillige karakteriseres ved, at organisationen foretager en handling, der direkte eller indirekte krænker dele af omverdenens face.

10.6. Konkret udformning af sproghandlinger

Vi har set, at styrken af en given organisations ethos er afgørende for udfaldet af organisationens grundlæggende nødvendige sproghandlinger. Vi har desuden set, at disse kendetegnes ved at være negativt face truende sproghandlinger, og at disse rettes mod dele af organisationens omverden med modsatrettede syn på, hvad der udgør en høj ethos. Det er altså vanskeligt at optimere udfaldet af sine sproghandlinger overfor samtlige segmenter i omverdenen. Vi diskuterede de forskellige mekanismer, der gør sig gældende i de forskellige landskaber de frivillige organisationer bevæger sig i - eksempelvis, at organisationerne ved at tilbyde en direkte modydelse i form af et fysisk produkt kunne minimere truslen mod modtagerens negative face og således ændre præmisserne for de grundlæggende sproghandlinger. Men da man netop er afhængig af segmenter, der kan se denne form for handlen som værende illegitim, er dette ikke uproblematisk. Eksempelvis kan arveindtægter fra altruistiske donorer falde i takt med, at organisationen kommercialiserer sagen. 

Organisationens strategiske valgmuligheder omkring en konkret sproghandling i disse komplekse landskaber har vi illustreret i nedenstående figur, som er opstillet og udbygget på baggrund af Brown og Levinsons figur for mulige strategier for afsenderen i en kommunikationssituation indeholdende face-truende handlinger
 (de stiplede linier og kasser er vores tilføjelse til den originale model): 

Figur 10


Ifølge Brown og Levinson vil afsenderen proportionalt med en stigende styrke af truslen mod modtagerens face vælge en højere nummereret strategi.
 Jo lavere nummereret strategi der vælges med succes, des bedre bliver udfaldet. Denne succes afhænger som beskrevet bl.a. af organisationens ethos.

Normalt benyttes strategi nummer (1) enten under henvisning til effektivitetsprincippet (tidsfaktoren som udslagsgivende faktor), eller hvor risikoen for en direkte trussel mod modtagerens face er meget lille (eksempelvis når afsender besidder en relativt høj ethos eller m.h.t. opfordringer og anmodninger, der er klart i modtagerens interesse). Strategien kan dog også anvendes i asymmetriske magtsituationer, hvor afsender besidder en højere status eller magt end modtageren.

For at benytte strategi nummer et vellykket, skal en af disse faktorer altså være til stede. 

Følgende eksempel fra Kræftens Bekæmpelse kan illustrere dette forhold. I 1990 udsendte Kræftens Bekæmpelse en skrivelse til medlemmer om at give et ekstra bidrag til kræftforskningen. Under henvisning til sagens vigtighed og tidsfaktoren (effektivitetsprincippet) formulerede man den grundlæggende sproghandling "støt os økonomisk" på følgende måde: "Derfor beder jeg Dem sende os et ekstra bidrag nu". Belægget for at støtten var påkrævet nu, var formuleret som:

"Det er afgørende, at forskerne får mulighed for at fortsætte deres arbejde. Forskerne er afhængige af støtten fra Dem og vores andre medlemmer".

Vi vurderer, at den meget direkte opfordring er vellykket på tekstniveau, idet opfordringen understøttes af effektivitetsprincippet. Set i forhold til konteksten er teksten dog problematisk idet man baserede sin direkthed på et nødvendigt hastværk, men reelt blev de indkomne donationer ikke formidlet hurtigt videre - derimod blev de investeret i bygninger og fonde mv. Det afgørende belæg for at anvende en direkte opfordring (tilnærmelsesvis et direktiv) viste sig altså at være i uoverensstemmelse med virkeligheden.

Vurderer man (organisationen) at det er umuligt at kommunikere succesfuldt med modtager på baggrund af den ønskede sproghandling, må man vælge (5) - at opgive. Men da de grundlæggende sproghandlinger netop er nødvendige for den frivillige organisation, må de derfor søge at ændre ved sproghandlingen, således at den kan gennemføres med succes. Når sproghandlingen ”Støt os økonomisk - så lover vi dig, at pengene går til det gode formål” er umulig at gennemføre overfor en given modtager, kan denne ændres på nogle væsentlige punkter. Af diskussionerne i denne del af specialet kan vi sammenfatte alternativerne til:

Den forholdsvis mindre negativt face-truende sproghandling: ”Støt os økonomisk  - som du kan se går pengene til det gode formål” (dette kræver en synliggørelse af sagen), eller den ikke face truende sproghandling: ”Køb vores produkt” (udbud af fysisk produkt). 

Det samme gør sig gældende for sproghandlingen ”Meld dig ind, det gavner den gode sag”, der kan ændres til den i mindre grad negativt face-truende sproghandling: ”Meld dig ind, som du kan se gavner det den gode sag” (synliggørelse af sagen), eller den ikke face-truende sproghandling: ”Meld dig ind og få et produkt til gengæld” (udbud af fysisk produkt).

Det kræver naturligvis handling bag ordene, hvis disse sproghandlinger skal blive vellykkede - eksempelvis at donoren rent faktisk kan se, at pengene går til det gode formål. 

Som beskrevet skal man vurdere om en sådan strategiændring i det hele taget er ønskeligt, idet den samlede værdi af både den grundlæggende (nødvendige) sproghandling, og de alternative sproghandlinger ikke nødvendigvis er højere end værdien af den grundlæggende sproghandling alene. Organisationen skal altså kende sine begrænsninger, idet de alternative sproghandlinger kan minimere effekten af de grundlæggende sproghandlinger, eller fordi effekten af de alternative sproghandlinger simpelthen udebliver. 

Kan (1) ikke gennemføres med succes og er (6) ikke en valgmulighed (eksempelvis m.h.t. arveindtægter) kan afsenderen vælge en af de øvrige strategier som vist i figuren. Såfremt afsenderen vælger at udføre den indirekte face-truende handling, kan han vælge at benytte sig af (2) positiv eller (3) negativ høflighed. Begge valg indikerer, at afsenderen ikke ønsker at true modtagerens face, og at han anerkender og accepterer modtagerens face. Afsender kan alternativt vælge at benytte sig af antydninger og ironi mv. (4). 

Positiv høflighed (2) er orienteret mod modtagerens positive face ved at bejle til modtagerens positive face. Dette kan som nævnt eksempelvis gøres ved at fremstille en opfordret handling hos modtager som generelt vurderes positivt. Eksempelvis kan man mod en donation sende donoren et takkekort.

Den negative høflighed (3) gælder derimod modtagerens negative face. Således at afsender ønsker at “tilfredsstille” modtagerens negative face - at afsenderen giver udtryk for, at han forstår og anerkender modtagerens negative face. 

Det må dog siges at være lettere problematisk at skulle udføre en face-truende handling uden at true modtagerens face. Derfor udvises negativ høflighed ofte ved, at afsenderen benytter sig af en række indirekte sproghandlinger, som eksempelvis nedtoningsteknikker. Derved minimeres truslen mod modtagerens face.

Eksempelvis formulerede Kræftens Bekæmpelse i december 1996 sproghandlingen (1) "Meld dig ind i Kræftens Bekæmpelse" som (3) " Jeg skriver til Dem for at spørge, om De vil støtte os ved at blive medlem". Her bekræfter afsenderen, at han/hun stiller et spørgsmål som primært er ment som en opfordring. I sådanne sætninger er der to sproghandlinger i een - en primær sproghandling, der er implicit og en sekundær, der er eksplicit udtrykt i sætningen.

I "Jeg skriver til Dem for at spørge, om De vil støtte os ved at blive medlem" er den primære implicitte sproghandling - opfordringen til at blive medlem. Direktiver er som beskrevet sproghandlinger, hvor man ønsker at fremkalde en handling hos modtageren. En opfordring er iflg. Searle et direktiv og udtrykkes eksplicit i en bydesætning. 

I dette tilfælde er direktivet gjort indirekte ved at blive formuleret som et konstativ på grund af høflighed. Eksemplet er en konventionel indirekte sproghandling, og det er derfor ligetil for modtageren at se opfordringen som den intenderede effekt fra afsender, men modtageren kan vælge at tolke den lokutionære betydning af sproghandlingen og har derfor en mulighed for at trække sig værdigt ud af situationen.

I det konkrete eksempel fra Kræftens Bekæmpelse bliver sproghandlingen dog senere formuleret som et direktiv: "Meld dig ind i Kræftens Bekæmpelse". Denne formulering er straks mere face-truende, men opblødes dels af, at man tidligere har været meget indirekte med opfordringen og dels af at selve direktivet står opført under Post Scriptum nederst i teksten. 

Sammenlignet med teksteksemplet fra 1990 er man i 1996 meget mere indirekte i sin opfordring. Dette formoder vi skyldes, at man er bevidst om, at organisationens ethos efter krisen er mindsket, og man ønsker at sende et signal om, at man nu er mere ydmyg overfor donorer og medlemmer.

Med indirekte sproghandlinger mener afsenderen direkte, hvad han siger og mere til. I konventionelle indirekte sproghandlinger er den implicitte tolkning den mest oplagte, men i andre tilfælde skal der mere til. Om dette siger John Searle:

“In indirect speech acts the speaker communicates to the hearer more than he actually says by way of relying on their mutually shared background information, both linguistic and nonlinguistic, together with the general powers of rationality and inference on the part of the hearer”
.

Her bygger Searle bla. på H.P. Grices maksimer, der fungerer som grundsætninger for samarbejde i en kommunikationssituation. Eksempelvis opererer Grices med relevans som et kriterium. Samarbejder man i kommunkationssituationen, må parterne gå ud fra at det der bliver sagt er relevant i situationen.  

I eksemplet ovenfor er den eneste relevante mening, at ytringen skal tolkes som en opfordring, da det i situationen ikke synes relevant udelukkende at få oplyst, at afsenderen skriver for at stille et spørgsmål, hvis ikke han/hun også indirekte opfordrer ham/hende til at tage stilling til spørgsmålet. Et brud på en af Grices maksimer giver således et signal om, at meningen med ytringen er en anden end den, der er eksplicit fremstillet. Denne slutningsform kaldes implikatur.
 

Lektor John E. Andersen har opstillet fem grundlæggende høflighedsmarkeringer eller nedtoningsteknikker
, der kan bruges til at mindske den facetruende situation:

Nedtoningsteknikker:

· Spørgeform [Direktiv i form af f.eks. en opfordring i spørgeform indikerer en indirekte sproghandling]
· Negation [ikke]
· Mådeudsagnsord

· Udsagnsordet i datid [kunne, ville]
· Biord der bagatelliserer [nok, lige, godt, jo, bare]

I stedet for "Støt Kræftens Bekæmpelse økonomisk" kan man nedtone opfordringen til "Kunne De ikke nok tænke Dem at støtte Kræftens Bekæmpelse?". Hertil skal lægges andre muligheder for at nedtoning eksempelvis i form af layoutvalg.

Indirekte sproghandlinger og andre nedtoningsmekanismer kan altså bruges til at gøre en situation mindre facetruende. Konventionelle indirekte sproghandlinger er de mindst indirekte, hvorimod strategi nummer fire - antydninger, metaforer, ironi osv. - er af en mere indirekte karakter, der stiller større krav til parternes fælles baggrundsviden og modtagerens evner til at drage slutninger.

11. Konklusion på del III

Den grundlæggende problemstilling, som de frivillige organisationer står overfor har en kompleks sammensætning. Dilemmaet består af de to nødvendige sproghandlinger (A): Støt os økonomisk og (B) Meld dig ind. 

For at sikre organisationens økonomiske og politiske eksistens må man fortsat søge at hverve og bevare medlemmer og vedvarende indsamle midler. Problemstillingen skærpes af, at man ved løsningen af denne er tvunget til i forskellig grad at true modtagerens face. For at kunne udføre disse opgaver med succes, skal organisationen derfor være i besiddelse af en (fortsat) høj ethos. I udgangspunktet består denne ethos af en grundlæggende troværdighed. Organisationerne har derfor intet andet at tilbyde deres donorer og medlemmer end et tilsagn om fremtidige handlinger og succesen af dette afhænger altså af organisationernes troværdighed. 

For at opnå vækst i indtægter og/eller medlemmer kan organisationerne samarbejde med staten og/eller operere på markedet. Dette foregår primært gennem statsfinansiering, kooptering og kommercialisering. En grundlæggende troværdighed er stadig altafgørende, men det er nu også nødvendigt at udvise kompetence i form af eksempelvis faglighed, professionalisme og resultater (synlighed) – kravet til organisationens ethos udvides.

Samtidig er sammensætningen af den påkrævede ethos bundet til situationen - dels til hvilken opgave, der søges løst (eksempelvis hverve medlemmer, eller søge støtte hos stat eller marked) og dels til sagen (organisationens hovedformål og den situationsbestemte sag) og organisationens tidligere handlinger. 

Når flere opgaver skal løses, er der derfor stor sandsynlighed for, at der til de dertil hørende kommunikationssituationer kræves vidt forskellige fremstillinger af organisationen - hvad der i nogle tilfælde vurderes som en force, kan meget vel vurderes som en ulempe i andre situationer. Det kan således skade organisationernes troværdighed overfor visse segmenter at efterkomme andre segmenters krav (eksempelvis at skulle udvise resultater, at blive underlagt statslig styring eller at tilbyde fysiske produkter). 

Derfor er det vigtigt at kortlægge den konkrete kommunikationssituation korrekt - idet der stilles høje krav til de frivillige organisationers ethos, når man gentagne gange påtager sig moralske forpligtelser. Det skal jo netop være muligt fortsat at kunne bejle til modtagers positive face, og/eller fortsat kunne udfordre dennes negative face ved uopfordret at anmode om penge eller medlemskab. Det er således altafgørende, at man forstår at fremtræde på den rigtige måde (kynisk eller oprigtigt), og at man er bevidst omkring konsekvenserne af sine handlinger (både i situationen, men også de konsekvenser der rækker ud over situationen og er afgørende for udfaldet af andre problemstillinger). 

Dette kræver en nøje planlagt og koordineret strategiplanlægning af den samlede eksterne kommunikation, og således en forståelse for hvilken omverden organisationen har, hvilke træk og pres der på et givent tidspunkt gør sig gældende.

Alt dette skal samtidig tilpasses organisationens nuværende stadie, altså organisationens struktur, målsætninger og forventede udvikling. Det kan eksempelvis være svært at fremtræde demokratisk og ubureaukratisk, hvis organisationen er centralt styret og omfatter en stor professionel stab af medarbejdere.

Hvorledes man takler den enkelte kommunikationssituation har følgelig betydning for hele organisationens virke og derfor naturligt altafgørende for organisationens eksistens. Man skal kunne gennemføre en face-truende handling og få succes i, under og efter situationen.

Hvis den grundlæggende troværdighed bliver beskadiget, kan dette have indflydelse på samtlige aktiviteter og samtlige interessenters syn på organisationen. Det gælder for organisationen om at manøvrere mellem de forskellige træk og pres. Satser man for meget på et bestemt pres, vil andre interessenter finde, at deres krav og forventninger er blevet tilsidesat. Organisationen mister således den grundlæggende troværdighed overfor disse segmenter, og der er risiko for, at denne mistillid udvikler sig til en herskende diskurs. 

Som tidligere nævnt er dette problematisk - når man først har mistet sin grundlæggende troværdighed er denne svær at genoprette. 

Diskussionerne i del III vidner om, at et hvert forsøg på at øge indtægter eller medlemstal kan have modsat effekt. Det der kendetegner forfejlede/illegitime forsøg er, at organisationerne bevæger sig for langt fra de arketypiske træk - primært demokrati og uegennyttighed. Vi ser det i første række som værende de altruistiske medlemmer og donorer, der reagerer negativt på en sådan udvikling. Vi ser her en kritik af de systemiske rationaler og handlinger organisationen tager i sin udvikling. Samtidig kan altruisterne opfatte det som uansvarligt, hvis ikke organisationen gør så meget som muligt for sagen - eksempelvis inddrager systemiske rationaler i sin stræben efter penge og medlemmer.

Når organisationen vælger at inddrage systemiske rationaler i sit virke udvides organisationens omverden med en række nye interessenter, der vurderer organisationens handlinger ud fra systemiske rationaler. Organisationen kan derfor både opleve en kritik, fra altruisternes side, af at optræde for systemisk eller kommercielt, og samtidig blive kritiseret, af de nye interessenter, for ikke at indrette sine handlinger efter systemets logik - eksempelvis at organisationen opererer med en for lav tilbagebetalingsprocent på sine lotterier. 

For at få succes med en handling både på kort og lang sigt, må man altså have en forståelse for hvilke grundlæggende problemstillinger og styringsmekanismer, der gør sig gældende på det givne område organisationen ønsker at handle.

Vi har endvidere skitseret de strategiske valgmuligheder for succes med de grundlæggende sproghandlinger, som den frivillige organisation har til rådighed afhængig af tid, sted og interessentbillede - i den enkelte kommunikationssituation.

Vi har diskuteret mulighederne for at undvige eller minimere truslen i de face-truende situationer (A) og (B). Dette er muligt, hvis man udbyder et fysisk produkt og derved direkte eliminerer truslen, eller synliggører organisationens aktiviteter og derved minimerer truslen. Vi fandt dog samtidig, at sådanne handlinger kan have konsekvenser for udfaldet af organisationens øvrige handlinger, idet de kan opfattes illegitimt af store dele af organisationens øvrige omverdenssegmenter.

På baggrund af ovenstående konklusioner har vi opnået et højere erkendelsesniveau. Vi vil derfor i det følgende kort vurdere Kræftens Bekæmpelses udvikling og krise i forhold til dette.

12. Kræftens Bekæmpelse i forhold til del III

Kræftens Bekæmpelses indtægter, omfang og virkessfære steg kraftigt i slutningen halvfjerdserne og firserne. Kræftens Bekæmpelse blev i disse år kritiseret for en lang række punkter, der hver især virkede undergravende for organisationens troværdighed. Kritikpunkterne kan hver især henføres under en kritik af en afvigelse fra et af de to elementer, som vi har karakteriseret som den frivillige organisations rygrad: uegennyttighed og demokrati. I del II listede vi de samlede kritikpunkter op - disse er nedenfor opført vedhæftet den del af rygraden som de primært er en kritik af:

· Kræftens Bekæmpelses størrelse - mangel på demokrati (gennem institutionalisering)

· Kræftens Bekæmpelses markedsføring - mangel på uegennyttighed (pga. anvendelsen af systemiske markedsrationaler) og mangel på demokrati (i kraft af professionaliseringen)

· Kræftens Bekæmpelses rolle i sagen om Finsensområdet - mangel på uegennyttighed (pga. anvendelsen af systemiske rationaler som f.eks. investering/afkast)

· Kræftens Bekæmpelses forvaltning af indsamlede midler - mangel på demokrati (idet penge blev forvaltet af de professionelle) og mangel på uegennyttighed (idet pengene blev brugt i kommercielt øjemed)

· Kræftens Bekæmpelses manglende demokrati

· Kræftens Bekæmpelses egenkapital

Således blev organisationen kritiseret for at afvige fra sin rygrad. En genoprettelse af organisationens ethos var derfor nødvendig, og dette søgte man at gøre gennem ofringer. I del II diskuterede vi eksempelvis vedtægtsændringerne og Ole Bangs afgang som svar på kritikken - i del IV vil vi bl.a. analysere disse forhold ud fra begrebet ofring.
I det følgende vil vi diskutere sammenhængen mellem udviklingen og krisen i Kræftens Bekæmpelse ud fra vores nuværende erkendelsesniveau.

Man kan argumentere for, at det i firserne med Kræftens Bekæmpelses egen kapacitet ikke var muligt for organisationen at opsuge og forbruge alle de indsamlede midler på egne aktiviteter. De overskydende midler skulle således enten formidles videre til eksterne aktiviteter eksempelvis forskning, eller også kunne man finde alternative anbringelsesmuligheder i eget regi, indtil man fandt relevante formål internt i foreningen. Kræftens Bekæmpelse valgte sidstnævnte og udvidede løbende egen kapacitet. Organisationen opbyggede forskellige fonde og investerede i forskellige bygninger mv. Kræftens Bekæmpelses officielle forklaring på den stigende formue var et ønske om at konsolidere organisationen, men det springende punkt er imidlertid, hvordan handlingerne blev opfattet af omverdenen. Disse handlinger, med rod i systemiske rationaler, kan på baggrund af diskussionerne i del III forklares ud fra to måder, hvorpå Kræftens Bekæmpelse ønskede at sikre og styrke arbejdet for sagen: en økonomisk sikring af sagen, eller en synliggørelse af sagen i kommercielt øjemed.

Den ene forklaring på, at man satte midler i fonde og bygninger kan være et ønske om at beholde midlerne i Kræftens Bekæmpelse regi. I stedet for øjeblikkeligt at uddele midlerne til eksterne forskere opnår man på sigt at kunne bibeholde sammenhængen mellem de indsamlede midler og de sagsrelaterede aktiviteter (forskning, patientstøtte og oplysning). Rationalet er, at det på kort sigt måske ville være bedst for sagen at uddele alle midlerne konsekvent til sagen, f.eks. eksterne forskere. På lang sigt vil en sådan strategi dog sløre sammenhængen mellem indsamlings- og de sagsrelaterede aktiviteter, og derved vil det være vanskeligere for Kræftens Bekæmpelse at opretholde eller udvide indtægtsgrundlaget, da man ikke kan give en kvittering for donationerne - og således vil det skade Kræftens Bekæmpelses arbejde for sagen på lang sigt.

Den samme tankegang kan forklare, at Kræftens Bekæmpelse omdøbte Fibiger Instituttet og Cancerregistret til Kræftens Bekæmpelses sektor for kræftbiologi og kræftepidemiologi. Således søgte Kræftens Bekæmpelse også herved at skabe en afledt effekt i form af en kvittering til nuværende (og potentielle) donorer.

Ud fra et ønske om vækst valgte Kræftens Bekæmpelse den kommercielle strategi "synliggørelse af sagsrelaterede aktiviteter" og udvidede herigennem antallet af donorer og medlemmer. Det har ikke været muligt for Kræftens Bekæmpelse at animere disse nye donorer og medlemmer til at støtte organisationen uden at udvide organisationens troværdighed ved at udvise kompetence (synliggørelse af sagsrelaterede aktiviteter). Man kan sige, at Kræftens Bekæmpelses ethos måtte udvikles for i mindre grad at true de nye donorers negative face. Det har ikke været tilstrækkeligt at love, at donationerne går til formålet, men det har været nødvendigt at kunne bevise dette. Organisationen har altså udvist kompetence (og herigennem styrket sin troværdighed) ved at sammenkæde de sagsrelaterede aktiviteter (f.eks. forskning) med organisationen. Derfor har det ud fra en kommerciel tankegang været fornuftigt at købe Finsensområdet og sætte overskydende midler i fonde.

Problemet var, at donationerne (som lovet) blev opfattet som, at de ikke gik direkte til sagen, og det har derfor været svært at retfærdiggøre de systemiske rationaler (de kommercielle midler) i livsverdenen (organisationens målsætning).

Den anden forklaring på Kræftens Bekæmpelses handlinger kan være, at man foretog en økonomisk optimal placering af overskydende midler - altså en ren investering baseret på en vurdering af det bedst mulige afkast, for herved at fremtidssikre organisationens fremtidige økonomiske eksistens. 

Hvis organisationens handlinger vurderes på baggrund af altruisternes rationaler med rod i livsverdenen, er det ikke legitimt at foretage en økonomisk investering af midler, der principielt tilhører sagen og ikke organisationen . På baggrund af en vurdering baseret på økonomiske rationaler skal en investering derimod vurderes på forholdet mellem risiko og afkast. 

Kræftens Bekæmpelses handlinger under Ole Bang blev accepteret af de "egoistiske" kritikere, idet investeringen i eksempelvis Finsens-Parken blev vurderet som en rentabel økonomisk forretning i revisionsrapporten fra 1994. Altruisterne vurderede dog ikke denne handling som legitim, idet en stor del af de indsamlede midler umiddelbart blev kanaliseret væk fra sagen. 
Uanset intentionen bag handlingen og opfattelsen af denne, blev handlingen opfattet som illegitim, og var dermed undergravende for organisationens troværdighed - og derved svækkedes mulighederne for succes med grundlæggende sproghandlinger. 

Alternativet til dette var, at Kræftens Bekæmpelse kunne have valgt ændre strategi til det umiddelbart legitime - at fungere udelukkende som et administrativt organ, der omfordelte de indsamlede midler til forskere i privat og offentligt regi. Men det er klart, at det herved ikke ville være realisabelt at opretholde det hidtidige indtægtsniveau, idet det ikke længere ville være muligt at bibeholde sammenhængen mellem donationer og sagsrelaterede aktiviteter. 
Rent økonomisk var det altså (umiddelbart) en tilnærmelsesvis optimal strategi man valgte. Men krisen og den turbulente periode vidnede om, at strategien kom til kort i sidste ende. 

Lidt kynisk kan man beskrive strategien som, at man i denne periode i vid udstrækning valgte organisationen frem for sagen. Modsat kan man argumentere for, at man på lang sigt støttede kræftsagen bedre ved umiddelbart at fokusere på Kræftens Bekæmpelse og optimere organisationens indtjening, idet de herved rejste midler formentlig til overflod overstiger alternativet - summen af en mindre kommerciel Kræftens Bekæmpelses forholdsvis mindskede indtjening og statens (som konsekvens heraf eventuelle øgede) støtte til kræftsagen.

Ovenstående diskussion skal forstås i forbindelse med de paradokser, der over tid er opstået i organisationens omverden. Som set i del II afspejledes den ændrede omverden internt i organisationen. Man kan desuden argumentere for, at de professionelle i de forskellige afdelinger ikke har et fælles udgangspunkt for at arbejde for kræftsagen. Der er måske mere tale om en professionel stolthed. Psykologer, forskere, fundraisere og kommunikationsfolk har alle taget deres faglige rationaler med ind i organisationen, der dermed ikke længere har få klare succeskriterier, men mange, ofte modsatrettede, interne succeskriterier. 

Denne interne splittelse blev mere markant under krisen, hvor de enkelte afdelinger fralagde sig ansvaret for helheden (Kræftens Bekæmpelse), og slog fast at de var en del af en mindre faglig enhed. Denne mangel på fælles fodslag internt i organisationen har besværliggjort en koordinering af den eksterne kommunikation. 

Eksempelvis har opprioriteringen af indsamlingsafdelingen i løbet af firserne på enkelte punkter medført en overskridelse af den etiske grænse gennem en kraftig anvendelse af systemrationaler, jævnfør figur 7. Dette har betydet, at organisationen har mistet troværdighed, hvilket har vanskeliggjort arbejdet for de andre faggrupper i organisationen.  

DEL IV
Vi har efter del I og del II fundet ud af forskellige omverdenssegmenter har afgørende indflydelse på den strategiske ledelse i den frivillige organisation. I del III har vi diskuteret, hvorfor dette forhold er så afgørende for den frivillige organisation. 

I del IV vil vi på baggrund af en tekst fra Kræftens Bekæmpelse analysere, hvordan man i praksis har forsøgt at kommunikere sig ud af en tilspidset krise.

Hvordan ser organisationen sine omverdener og de krav og forventninger, de har til organisationen. Hvordan søgte Kræftens Bekæmpelse at handle og kommunikere sig ud af krisen. Vi vil undersøge, hvad der gik godt og hvad gik galt, hvordan man søgte at genoprette sin ethos, og hvilken selvopfattelse og syn på omverdenen Kræftens Bekæmpelse opererede med.  

Vi har valgt at analysere teksten "Nu gælder det sagen", som Kræftens Bekæmpelse udsendte i 1994 som et forsøg på at genoprette forholdet mellem organisationen, medlemmerne og de øvrige omverdener. Teksten er desuden en eksplicit redegørelse for Kræftens Bekæmpelses proklamerede fremtidige strategi. 

Teksten analyseres ud fra tekstanalytiske redskaber, vores opstillede begrebs- og analyseapparat og den pragmatiske ramme, som vores case udgør. Analysen skal både afklare årsager, virkninger og motiver i den konkrete situation. 

Del IV er således en indgående kortlægning af den konkrete kommunikationssituation - dvs. en analyse af Kræftens Bekæmpelses omverden, og en forståelse for hvilke praktiske problemer denne medfører i forbindelse med konkret strategiplanlægning, krisestyring og kommunikation.

13. Redskaber til tekstanalysen 

13.1. Teorien om polyfoni

Den grundlæggende idé i polyfoniteorien er, at enhver ytring kan indeholde flere “indlejrede diskurser”. Enhver ytring er at sammenligne med et lille teaterstykke. Afsenderen præsenterer en række aktører (enuntiatorerne), der udtrykker forskellige synspunkter på det behandlede emne. Det er stemmer, som afsender lader komme til orde (deraf termen polyfoni
). Afgørende for fortolkningen af en given ytring er det, at man får klarlagt forbindelsen mellem disse aktører (inklusiv afsender) og diskursindividerne. Vores tilgang til teorien er at benytte den som et redskab til at lokalisere, hvilke synspunkter i omverdenen afsender taler til og imod - det vil sige afsenders syn på centrale synspunkter i omverdenen omkring sagsforholdet.  

Teorien opererer med begreberne enuntiator og diskursindivid.

Enhver ytring kan indeholde disse to forhold. Begreberne defineres som
: 

· Enuntiatorerne: Udtrykkerne af de forskellige synspunkter, som kommer til udtryk i ytringen.

· Diskursindividerne: De fysiske størrelser (personer), der direkte kan tilknyttes enuntiatorerne. Diskursindividerne kan knyttes til en enuntiator ved at: Han identificerer sig med synspunktets enuntiator, ved at han påstås at acceptere et synspunkt, eller ved at han tager afstand fra synspunktets enuntiator.

Til at illustrere hvorledes vi vil anvende teorien kan der gives dette klassiske meget simple eksempel: 

“Søren er ikke lille”
Denne ytring kommunikerer to uforenelige synspunkter, og to enuntiatorer - enuntiator 1 (e1), der hævder at Søren er lille, og enuntiator 2 (e2), der tilbageviser dette. Afsender knytter sig til e2 og tager afstand fra e1. Derimod er det ikke givet, hvem der tillægges e1’s synspunkt. Det er naturligvis relevant at søge et svar på, hvem der tillægges e1's synspunkt - hvilket skal gøres på baggrund af en viden om tekstens kontekst.

Vi mener desuden, at Polyfoni-teorien kan bidrage til tekstanalysen ved, at betragte teksten som polyfonisk kohærent. Det betyder, at det bør være rimeligt at antage, at efterhånden som teksten udvikles, sættes et antal enuntiatorer i scene med deres synspunkter, og der bør være en sammenhæng mellem disse enuntiatorer, ligesom det bør være de samme enuntiatorer, der gentages.

13.2. Det linguistiske analyseværktøj - Rhetorical Structure Theory PRIVATE 

Til vores tekstanalyse anvender vi Rhetorical Structure Theory (her​efter RST), som et værktøj til en retorisk tekstanalyse. RST er udviklet af William C. Mann og Sandra A. Thompson fra University of Southern California. Vi vil i dette kapitel både gøre rede for de bagvedliggende antagelser, som ligger til grund for teorien, samtidig med at kapitlet skal indføre læseren i udførelsen af RST-analysen, hvilket er nødvendigt for forståelsen af tekstanalysen i kapitel 14. 

Teorien er navngivet ud fra, at dens ide er at kunne analysere tekststruktur igennem en beskrivelse af, hvilke dele teksten rummer, hvilken effekt kombinationen af de forskellige dele har, samt vise et formålshierarki mellem tekstdelene, der leder frem til at vise tekstens hovedformål . Da vores intention med analysen er en undersøgelse af Kræftens Bekæmpelses bagvedliggende intentioner har vi således valgt RST-analysen, der giver os redskaberne til at finde frem til afsenders hovedformål med teksten. Havde vi derimod valgt en traditionel argumentationsteoretisk tilgang til teksten, ville fokus være på tekstens hovedpåstand og en analyse af de centrale argumenter.

RST's grundlæggende force er at kunne klarlægge den relatio​nelle struktur i en tekst. RST giver med andre ord en ramme for at beskrive retoriske relationer mellem tekstdele. Den relationelle struktur - er strukturen, der udtrykker organiseringen af kohærent tekst, hvor delene grænser op til hinanden. 

RST undersøger desuden en tekst for om den er kohærent, og om der er elementer i teksten, der ikke spiller en rolle for teksten i sin helhed.

RST-teorien arbejder grundlæggende ud fra antagelsen om, at en række grundlæggende forhold er/bør være til​stede i tekststruk​turen
:

1. En tekst skal være organiseret, og hver del har sin speci​fikke rolle i mønstret.

2. En tekst skal være kohærent og skabe en enhed, som hver tekstdel bidrager til.

3. Harmoni og kohærens som udledt af en tillagt betydning. En tekstdel betragtes som at være harmonisk og kohærent, fordi alle dets komponenter ses som, at de bidrager til ét enkelt formål hos forfatteren, med andre ord at de medvirker for at skabe én enkelt effekt. 

4. Teksten er organiseret således, at simple dele vokser ind i større enheder, som igen bliver dele af større enheder - inden for et hierarki.

5. Hierarkiets homogenitet. Inden for en relationel struktur, antager RST, at der er en homogenitet inden for et sæt af strukturelle mønstre til at organisere teksten. Disse mønstre er RST-skema​er, som vi senere vil vende tilbage til.

6. Relationel komposition. Det principielle strukturmønster i en tekst med mange sætninger er relationelt: et lille antal af ofte tilbagevendende relationer mellem tekstdelene anvendes til at lænke dele sammen til større dele. 

7. Der vil oftest være en bestemt form for asymmetri i teks​trelationerne, som benævnes nucleus-satellit relationer. Asymmetriforholdet består deri, at den ene del af et par af tekstelementer har en central rolle (nucleus), mens den anden del har en periferisk rolle (satellit).

8. Relationernes beskaffenhed. Relationer mellem tekststruk​turer er funktionelle og kan opdeles i kategorier, efter hvilke effekter de producerer.

Det er disse antagelser, som de specifikke tekster bliver undersøgt for, i og med at de bliver undersøgt for om antagel​serne/forholdene er til stede. Værktøjerne i teorien er en række mekanismer, der kan opdele en tekst og analysere forholdene mellem tekstdelene.
13.2.1. RST-mekanismer
Nøgle-elementerne inden for RST er relationer og tekstafsnit.

Et tekstafsnit er en hvilken som helst del af en tekst, der har en RST-struktur og derved en funktionel integri​tet, som kommer til udtryk ved en enhed. I en RST-analyse er en enhed defineret, som at den går helt ned på én sætning. Første skridt i analysen er netop at opdele teksten i enheder. 

Relationer forener to ikke-overlappende tekstafsnit, nucleus og satelitten. En relation består af to områder:  

· Begrænsning: inkluderer forskelli​ge begrænsninger på nucleus, begrænsning på satellitten og begrænsning på nucleus og satellitten.

· Effekt: inkluderer en påstand gennem den effekt, som afsenderen forsøger at frembringe ved at bruge relationen.

En illustration af de forskellige områder kan ses ved at vise definitionen af bevis-relationen:

1. Begrænsning:

a. Begrænsning på nucleus: Læseren tror måske ikke på nucleus i en tilfredsstillende grad for læseren.

b. Begrænsing på satellitten: Læseren tror på satellitten eller finder den troværdig.

c. Begrænsing på kombinationen af nucleus og satellitten: Læserens forståelse for satellitten øger hans tro på nucleus.

2.   Effekt:

a. Læserens tro på nucleus er vokset.

b. Effektpositionen = nucleus.

Et praktisk eksempel på bevis-relationen:

1. Computer-programmet til udregning af skat fungerer virkelig godt - (nucleus).

2. På kun et par minutter indtastede jeg alle de nødvendige tal og fik et resultat, der passede præcist til mine bereg​ninger på lommeregneren - (bevis-satellitten).

Her fungerer anden enhed som bevis for første enhed og afsenderens intenderede effekt er, at bevis-relationen skal øge læserens tro på nucleus (bevis-relationens effekt). 

Bevisrelationen er samtidig et eksempel på, at satellitten øger sin betydning, som den bliver påført af nucleus. I den anvendte relation er det således nucleus som fortjener opmærksomhed, et svar og en reaktion.

Gennem en analyse af effekten ved en klarlæggelse af effektpositionen - kan man skelne mellem de relationer, hvor effektpositionen er nucleus - fra de relationer hvor effekt​positionen er både nucleus og satellitten. Når effektpositionen er både nucleus og satellit, etableres en anden slags funktion: relationen udtrykker specifikke særpræg ved emnet.

En relation hvor både nucleus og satellit er effektposition er omstændigheds-relationen. Definitionen af omstændigheds-rela​tio​nen er, at satellitten sætter en ramme for emnet - inden for hvilken nucleus kan tolkes. Den intenderede effekt er simpelt​hen, at læseren skal erkende, at situationen, som den er præsen​teret i satellitten, sætter den ramme inden for emnet, hvori nucleus skal tolkes. Således er effektpositionen både satellit og nucleus.

Et praktisk eksempel på omstændigheds-relationen:

1. Jeg har aldrig oplevet så mange negative røster fra medlemmer af en frivillig organisation, som sidste år,

2. da jeg var til Kræftens Bekæmpelses generalforsamling i København.

Effektpositionen er her både nucleus og satellit: den inten​derede effekt er, at læseren erkender, at satellitten (enhed 2) sætter rammen for emnet, inden for hvilket nucleus kan tolkes (enhed 1). Således spiller nucleus og satellit en symbiotisk rolle i læserens erkendelse af emneforholdet.

Mann og Thompson har opstillet og defineret 24 tekstrelationer til brug for tekstanalytikere. Disse definitioner demonstrerer, hvordan typiske tekstrelationer kan kategoriseres, relationernes nucleus-satellit forhold og afsenderens intenderede effekt med disse. Vi har i vores senere tekstanalyse fundet 11 forskellige tekstrelationer, som vi efterfølgende oplister før tekstanalysen. Tekstanalysen er i høj grad baseret på disse tekstrelationer, og en forståelse af disse er essentiel for forståelsen af vores tekstanalyse.

13.2.2. Udførelsen af RST-analysen gennem en opstilling af RST-diagram
Første skridt i RST-analysen er at opdele teksten i enheder (segmenter). I en RST-analyse er en opdeling af enheder valgfri. Vi har valgt at opdele vores teksts enheder helt ned i enkelte sætninger, da dette giver mulighed for at dybdeanalysere teksten. 

Segmentopdelingen for "Nu gælder det sagen" ligger i appendiks 3.

Næste skridt i opstillingen er at finde og kategorisere de forskellige relationer - samt at finde de enkelte tekstafsnit og deres funktion i forhold til det overordnede tekstplan. Når vi skal tage stilling til, hvilken relation vi står over for, ved opbyggelsen af vores RST-diagram og RST-analyse, må vi egen​hændigt træffe et valg ud fra de infor​mationer vi be​sidder. Idet vi har adgang til teksten, har viden om den kontekst i hvilken den blev skrevet og ved besked med de kulturelle konventioner for afsenderen og de forventede modtagere - men ikke har direkte adgang til hverken afsender eller modtagere - må vi træffe vores bedømmelse ud fra plausible årsager til den bagved liggende intenderede effekt.

Rent grafisk illustreres nuclei i RST-strukturen under de lodrette linier, mens satelitter skitseres for enden af buer der peger over mod nucleus, jævnfør nedenstående figur.


I vores tekst forekommer ofte grupper af segmenter, der indgår i en relation med en anden gruppe af segmenter eller et enkelt segment. En gruppe af segmenter vil i vores RST-diagram altid blive yderligere opdelt, ved at der vil gå en lodret linie ned fra segmentgruppen til nucleus og dens tilhørende satellit. I bunden af hvert enkelt hovedafsnit vil der således altid gå en lodret linie ned til et enkelt segment med dets tilhørende satellit, således at RST-diagrammet viser hvordan simple dele vokser ind i større enheder. Således demonstrerer diagrammet ligeledes, hvordan teksten er hierarkisk opdelt i sin relationsstruktur. RST-diagrammet kan ses i appendiks 2.

I vores opstilling af RST-diagrammet har vi valgt at analysere teksten oppefra og ned, idet dette giver et bedre overblik over tekstens komposition. I diagrammet har vi endvidere opdelt teksten i hovedafsnit ved at afgrænse de tre hovedenheder med skraverede linier. 

13.2.3. Definitioner på de tilstedeværende RST-relationer i "Nu gælder det sagen"
Vi opererer med følgende relationer i analysen af "Nu gælder det sagen":

Motivationsrelation:
Begrænsning på nucleus: Nucleus viser en handling, som ikke er realiseret i forhold til nucleus' kontekst, hvor læseren er aktøren, (hvilket også gælder, når han skal acceptere et tilbud).

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Forståelsen af satellitten øger læserens ønske om at udføre handlingen, som er præsenteret i nucleus.

Effekten: Læserens ønske om at udføre handlingen, som præsenteret i nucleus, er øget. 

Formålsrelation:
Begrænsning på nucleus: Nucleus viser en handling.

Begrænsning på satellit: Satellitten viser en situation, der ikke er realiseret.

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Satellitten præsenterer en situation, som skal realiseres gennem aktiviteten i nucleus. 

Effekten: Læseren forstår, at aktiviteten i nucleus har til formål at realisere satellitten.

Viljesbestemt årsagsrelation:
Begrænsning på nucleus: Nucleus viser en viljesbestemt handling eller en situation, der kan stamme fra en viljesbestemt handling.

Begrænsning på satellit: Ingen.

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Satellitten viser en situation, der kan have fået agenten bag den viljesbestemte handling i nucleus til at udføre denne handling.

Nucleus er mere central for afsenderens hensigter med at fremføre nucleus-satellit kombinationen - end satellitten er.

Effekten: Læseren ser den situation vist i satellitten som årsag for den viljesbestemte handling præsenteret i nucleus.

Viljesbestemt resultat-relation: 

Begrænsning på nucleus: Ingen.

Begrænsning på satellit: Satellitten viser en viljesbestemt handling eller situation, der kan have opstået fra en viljesbestemt handling.

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Nucleus viser en situation, der kan have forårsaget situationen præsenteret i satellitten; situationen præsenteret i nucleus er mere central for afsenderens hensigter - end den der er præsen​teret i satellitten.

Effekten: Læseren forstår, at situationen præsenteret i nucleus kan være en årsag for handlingen eller situationen præsenteret i satellitten. 

Ikke viljesbestemt resultat-relation:
Begrænsning på satellit: Satellitten viser en situation, der ikke er en viljesbestemt handling.

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Nucleus præsenterer en situation, der forårsagede situationen vist i satellitten. Præsentationen af nucleus er mere central for afsenderens hensigter ved fremførelsen af nucleus-satellit kombinationen end præsentationen af satellitten.

Effekten: Læseren ser, at situationen vist i nucleus kan have forårsaget situationen vist i satellitten.

Løsningsrelation:
Begrænsning på satellitten: Satellitten præsenterer et problem.

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Situationen præsenteret i nucleus er en løsning til problemet skitseret i satellitten.

Effekten: Læseren ser situationen præsenteret i nucleus som en løsning til problemet præsenteret i satellitten.

Retfærdigørelsesrelationen:
Begrænsninger på nucleus-satellit kombinationen: Læserens forståelse for satellliten øger læserens villighed til at acceptere afsenderens ret til at fremføre nucleus.

Effekten: Læserens villighed til at acceptere afsenderens ret til at fremføre nucleus er forøget.

Omstændighedsrelationen:
Begrænsning på satellit: Satellitten præsenterer en situation (ikke uigennemført).

Begrænsning på nucleus-satellit-kombinationen: Satellitten sætter en ramme for emnet inden for hvilket, det er hensigten, at læseren skal tolke situationen vist i nucleus.

Effekten: Læseren ser, at situationen vist i satellitten giver rammen for tolkningen af nucleus.

Baggrundsrelationen:
Begrænsning på nucleus: Læseren vil ikke forstå nucleus tilstrækkeligt, før han har læst satellit-teksten.

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Satellitten forøger læserens mulighed for at forstå et element i nucleus.

Effekten: Læserens mulighed for at forstå nucleus forøges.

Evaluationsrelationen: 

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Satellitten forbinder situationen i nucleus til en grad af afsenderens positive syn på situationen præsenteret i nucleus.

Effekten: Afsenderen ser, at situationen præsenteret i satellitten vur​derer situationen præsenteret i nucleus og ser den værdi, som nucleus bliver påført.

Bevisrelationen:
Begrænsning på nucleus: Læseren vil ikke nødvendigvis tro på nucleus i en grad, der er tilfredsstillende for afsenderen.

Begrænsning på satellit: Læseren tror på satellitten eller finder den troværdig.

Begrænsning på nucleus-satellit kombinationen: Læserens forståelse for satellitten øger læserens tro på nucleus.

Effekten: Læserens tro på nucleus er øget.

14. Analyse af "Nu gælder det sagen"

I det følgende vil vi analysere teksten "Nu gælder det sagen" (appendiks 4) udsendt af Kræftens Bekæmpelses hovedkontor primo 1994 til sine aktive medlemmer og lokalforeninger i forbindelse med en større oplysningskampagne. Det overordnede formål med analysen er at klarlægge Kræftens Bekæmpelses selvopfattelse, modtagersyn og sagsopfattelse - primært den kritik, der på dette tidspunkt havde været af organisationen i fire år.

Med tekstanalysen kan vi således få et billede af, hvordan Kræftens Bekæmpelse i denne periode opfatter sig selv, det landskab de opererer i, samt aktørerne i deres omverden. Analysen giver ydermere et billede af, hvordan Kræftens Bekæmpelse ønsker, at dens omverden skal opfatte organisationen. I konklusionen på analysen vil vi diskutere, hvordan disse to aspekter forholder sig til hinanden, altså om Kræftens Bekæmpelse falder for sin egen retorik og selv kommer til tro på den logik, som man fremfører over for andre. 

Analysen omfatter både den opfattelse, der eksplicit kommer til udtryk i teksten, og den opfattelse der tolkes i forhold til pjecens kontekst. Det er således muligt for os at:

· Indkredse de omverdenstræk man søgte at følge på bekostning af andre.

· Tegne et billede af hvordan Kræftens Bekæmpelse vurderer deres egen position - altså deres egen vurdering af hvor høj deres ethos på dette tidspunkt er.

· Undersøge hvordan Kræftens Bekæmpelse forsøger at styrke og genoprette den livsvigtige troværdighed. 

På baggrund af vores samlede konklusioner på ovenstående kan vi samtidig udlede den strategi Kræftens Bekæmpelse på dette tidspunkt fulgte. Sekundært kan vi vurdere vellykketheden af pjecen på tekstniveau og i den konkrete kommunikationssituation ud fra en vurdering af, hvorvidt pjecen har ramt sin mål- og modtagergruppe.

Som overordnet analyseredskab har vi benyttet os af Rhetorical Structure Theory (RST), som skitseret i kapitel 13.2. RST analysen giver et overblik over teksten og relationerne mellem de enkelte tekstelementer, hvilket især gør sig gældende på sætningsniveau. RST analysen har således givet os et billede af de bærende elementer i teksten, samt hvilke elementer der støtter disse.

Vi har i nedenstående suppleret RST analysen med vores øvrige analyseredskaber, hvor disse har kunnet bidrage yderligere til vores konklusioner. Tidligere har vi redegjort for sproghandlingsteorien og teorierne om face, ethos og polyfoni. Disse teorier bruger vi i analysen sammen med traditionel argumentationsteori,  og teorien om sprogfunktioner.

Som forklaret i foregående kapitel 13 skal man opdele en tekst i enkeltsegmenter for at gøre teksten operationaliserbar i forbindelse med en RST-analyse. Vores udgangspunkt for analysen af "Nu gælder det sagen" er segmentopdelingen i appendiks 3. Analysen er grafisk illustreret i diagrammet i appendiks 2 , der skitserer teksthierarkiet og relationerne mellem  de enkelte segmenter.

Man kan diskutere forskellige alternativer til vores opdeling af teksten og vores valg af hovednucleus. Vi vil i det følgende argumentere for vores opdeling, der udspringer af vores forståelse for tekstens kontekst. 

Segment 48: Tekstens hovednucleus - opfordring til at samle ind

Den samlede RST analyse leder frem til, at segment 48: "Her må alle kridte skoene og være med, for her skulle vi gerne se resultatet af vores nye åbning mod offent​ligheden" er tekstens hovednucleus. Segment 48 er en opfordrende sproghandling, og derfor er tekstens primære sprogfunktion appellativ.
 

Med segment 48 truer afsenderen principielt modtagerens negative face, idet den opfordrende sproghandling begrænser modtagerens fremtidige frihed. Facetruslen nedtones i perioden af det personlige pronomen "vi" og pronomen "alle", da disse stedord indikerer, at modtager opfordres til en handling, som også afsender forpligter sig til at tage del i. Når både afsender og modtager skal varetage den fremtidige handling, skabes der i dette segment et fællesskab mellem afsender og modtager. Man kan argumentere for, at afsenderen ved at benytte disse stedord til en vis grad bejler til modtagerens positive face - ved at sætte afsender (hovedkontor) lig modtager (medlem og lokalforening). Modtageren er nu ikke blot "lille" og fungerer ikke kun lokalt, men er "stor" og betydningsfuld for helheden.

Metaforen "kridte skoene" er et idiomatisk udtryk, der gør at opfordringen bliver implicit og derved virker mindre facetruende. Man kan dog argumentere for, at metaforen er så konventionel, at nedtoningseffekten reelt udebliver.

Opfordringen i segment 48 understøttes af resten af teksten, der klassificeres som en motivationsrelation (1-46) til hovednucleus. Al teksten i 1-46 leder altså frem til og motiverer opfordringen i 48. Succesen afhænger dog af, at modtageren accepterer pjecens tidligere argumentation og syn på sagsforholdet. Det er bl.a. dette forhold, vi vil diskutere i det følgende.

Hovednucleus bliver endvidere støttet af de mindre tekstdele, segment 49-50, der retfærdiggør opfordringen, og segment 47 der sætter en ramme, inden for hvilken modtager kan forstå opfordringen i en omstændighedsrelation.

Segment 48 består af en påstand og et belæg. Påstanden: "Her må alle kridte skoene og være med", forsvares af belægget: "For her skulle vi gerne se resultatet af vores nye åbning mod offentligheden". Altså: Når man samler ind, kan man se et resultat. Vi mener, at der kan opstilles to plausible implicitte præmisser for påstanden. Den ene har rod i rationalet: Kræftens Bekæmpelse har åbnet sig, der er skabt en goodwill i den brede befolkning og derfor bliver resultatet af en øget indsats øgede midler til sagen. Den anden hjemmel bygger på tankegangen, at en god indsamling (med mange indsamlere, stor opbakning og et godt økonomisk resultat) udviser, at befolkningen igen støtter Kræftens Bekæmpelse, og således bliver resultatet en styrket ethos for organisationen. Uanset hvilken hjemmel modtageren opfatter, er opfordringen ganske klar - det handler om at samle ind. Om indsamlingen er til for primært at støtte sagen direkte, eller i lige så høj grad at støtte sagen indirekte via Kræftens Bekæmpelses ethos, er for så vidt underordnet. Det er dog interessant, at den sidste hjemmel reelt placerer sagen i anden række, idet det for Kræftens Bekæmpelse primært handler om at genetablere deres ethos. Det er således paradoksalt, at pjecens titel er: Nu gælder det sagen! På denne vis kunne det opfattes som værende mere ærligt, men antageligt mindre vellykket, med en overskrift som : Nu gælder det Kræftens Bekæmpelses ethos. Denne skjulte dagsorden kan dog forsvares udfra tankegangen, at en genetablering af Kræftens Bekæmpelses ethos er nødvendig for at styrke sagen på længere sigt.

Segment 38-46: Hovedmotivation for 48, samt opfordring til at støtte Kræftens Bekæmpelse i det lokale 

1-46 er som tidligere beskrevet satellit til 48 i en motivationsrelation. Denne store del af pjecen motiverer altså modtageren til at acceptere opfordringen i 48. I 1-46 er 38-46 nucleus med 1-37 som satellit i en motivationsrelation, idet nucleus  i 38-46 er den opfordrende sproghandling i segment 46: "Vær med til at bakke op om Kræftens Bekæmpelse i dit lokale område, så vi kan komme videre med det arbejde, vi allesammen gerne vil lykkes med".    

Som det var tilfældet med segment 48, er segment 46 en sproghandling med en iboende facetrussel, der igen nedtones af pronominer, der signalerer sammenhold internt i organisationen.

Segment 46 motiveres af segment 38-45, hvor hovedindholdet er, at opbakning fra medlemmer og lokalforeninger er essentielt. Nucleus i 38-45 er 39: Opbakning fra medlemmer og lokalforeninger er af​gørende og 40: Vi har brug for al den opbakning, vi kan få fra lokalforeninger og medlemmer over hele landet. 

Vi mener, at det personlige pronomen "vi" i segment 40 kun omfatter afsender, idet modtager nævnes eksplicit i samme periode, som værende forskellig fra "vi". På trods af at afsender i de opfordrende sproghandlinger i segment 48 og 46 gør meget ud af at sætte afsender og modtager lig hinanden, ser vi i segment 40, at opgaven reelt stilles af afsender og skal varetages af modtager. 

Segment 38: "Den 16.april er en mærkedag" er satellit til 39-40 i en omstændighedsrelation. 41-45 er ligeledes satellit for 39-40 dog i en retfærdiggørelsesrelation. Nuclei i tekstdelen 41-45 er gentagelserne 41: "Det er nu, sagen har brug for mennesker med det rigtige engagement!" og 45: "Lad os opleve gode fortalere ude i dagligdagen". I segment 41 henviser "nu" til at der, i modsætning til før, er brug for "mennesker med det rigtige engagement". Sætning 41 er ydermere fremhævet med en sætningskløvning ved at udvide perioden med "Det er nu". Vi argumenterer således for at "mennesker med det rigtige engagement" er synonymt med "gode fortalere". I segment 45 præsenteres et synspunkt, at før var Kræftens Bekæmpelse underlagt andre præmisser, der gjorde at man enten ikke havde behov eller ikke forstod behovet for gode fortalere i dagligdagen.

Vi mener dog snarere, at tankegangen i perioden er at klarlægge sagsforholdet: Før handlede vi forkert og havde derfor ingen gode fortalere. Det har vi rådet bod på, så nu kan I godt tale pænt om os igen. Denne tankegang skal ses i forbindelse med tekstdelen 1-37, der som beskrevet motiverer 38-46. Senere vil vi analysere 1-37, der netop redegør for kritikken - hvad Kræftens Bekæmpelse skulle have gjort anderledes, samt den ofring organisationen nu foretager.

I formuleringen i segment 41: "…det rigtige engagement" henviser man til, at modtageren, såfremt han/hun accepterer opfordringen, er i besiddelse af denne dyd og bejler derved til modtagerens positive face. Dermed minimeres den negative facetrussel, ved at afsender tildeler modtager en portion positiv face.

Segment 41 og 45 har beskrevet 42 og 43-44 som satellitter. Segment 42: "Vi skal have skabt fornyet interesse for en sag, som har en naturlig plads hos de allerfleste danskere" forklarer nærmere hvorfor mennesker med det rigtige engagement nu er nødvendig. 41 og 45 er således løsningen på 42 - engagerede mennesker kan skabe fornyet interesse. 43 og 44 retfærdiggør behovet for rigtigt engagement og gode fortalere, da annoncer og pjecer ikke alene kan vende stemningen.

Det er kendetegnende for tekstdelen 38-46, at den primært er opbygget af motivations- og retfærdiggørelsesrelationer. Rationalet er, at sagen har brug for mennesker med det rigtige engagement, fornyet interesse og en vendt stemning. Afsender kan ikke opfylde disse målsætninger alene, men har brug for medlemmer og lokalforeninger til at være gode fortalere og bakke op om Kræftens Bekæmpelse i de lokale områder. Derfor appellerer afsender til, at alle medlemmer kridter skoene ved den forestående indsamling og bakker op om Kræftens Bekæmpelse i sit lokale område. 

Vi mener, at der ud af dette rationale kan drages to bagvedliggende målsætninger: Støt sagen (eksempelvis segment 41) og støt Kræftens Bekæmpelse (eksempelvis 45 og 46). Vi har i vores analyse klassificeret segment 41 og 45 som havende samme funktion for helheden og position i opbygningen af hierarkiet af tekstrelationer. Herved får tekstdelen den effekt, at såfremt man kan tilslutte sig den ene opfordring, tilslutter man sig per definition også den anden - bakker du op om sagen, bakker du også op om organisationen og omvendt. Samtidig har opfordringen den indirekte trusseleffekt, at hvis modtageren ikke kan tilslutte sig segment 45, kan han deduktivt opfatte sig selv som værende et medlem uden det rigtige engagement!

Sammenfattende kan tekstdelen 38-46 ud fra et argumentationsanalytisk perspektiv ses som en advokerende fase. Afsender opfordrer modtager til være hans forlængede arm til at katalysere den påståede nyligt oparbejdede goodwill. Dette stemmer overens med de i 38-46 hyppigst forekommende tekstrelationer - motivationer og retfærdiggørelser - der skal få modtager til at handle. 

Segment 1-37: Motiverende satellit for 38-46 - et løfte om ændring

Segment 1-37 dækker over siderne 1-7, og motiverer opfordringerne i 38-46 (side 8) og fungerer som belæg for påstandene i samme tekstdel.

Nucleus i 1-37 er segmenterne 19-37 på side 3-7. 1-18 fungerer som satellit til 19-37 i en formålsrelation.

Segment 19-37: Nucleus i 1-37 - Konkrete tiltag 

Nucleus i tekstdelen 19-37 er segment 19: "Det gør vi noget ved nu", og segmenterne 20 og 26-37 fungerer som bevis for dette segment. Segment 20 er den indsatte pjece "Sådan arbejder vi for sagen" og 26-37 er annoncen "En sag om liv" og udkast og forklaring til resten af annoncekampagnen, der skal køre fra uge 7-13 1994. Disse segmenter fungerer som et løfte om fremtidige handlinger, og et bevis for at man allerede har taget de første skridt til at opfylde påstanden i segment 19. Afsender udviser på denne måde åbenhed (20 og 26-37) og indirekte demokrati, da modtageren (medlemmer og lokalforeninger) kan følge med i strategien fra tegnebordet (37) til implementeringen af kampagnen (28-36). Afsenderen foretager altså en konkret ofring i form af en kompensation til modtager - ved at udvise åbenhed overfor denne. Desuden foretager afsender en ofring i form af løfterne om fremtidige handlinger. Som i tekstdelen 38-46 knyttes afsender og modtager her tæt sammen. Her kan modtager kigge afsender over skulderen, og man kan argumentere for, at både afsender og modtager nu opfatter sig som afsender af kampagnen rettet mod den brede offentlighed. 

21-25 er satellit til 19 i en formålsrelation. 21-25 afspejler en situation, der ikke er realiseret, idet segmenterne indeholder løfte om fremtidige handlinger. Nucleus i 21-25 er 21: "Vi har taget kritikken til os" og 22: "men vi holder fast i de tre hovedformål: Forskning, patientstøtte og oplysning". Satellitten 23: "Den nye kurs betyder, at Kræftens bekæmpelse frem​over skal være mere åben" og 24: "Med de nye vedtægter er lokalforeningerne sikret større indflydelse, og vi vil stå frem i enhver seriøs debat om, hvordan de indkomne midler skal anvendes" beviser påstanden i 21, og satellitten 25 er baggrund for påstanden i 22. Segment 24 fungerer samtidig som et bevis for segment 23, idet segment 24 stadfæster løftet om større indflydelse og åbenhed.

Her definerer afsender altså hvilken kritik Kræftens Bekæmpelse har taget til sig (23 og 24) og hvilken kritik man ikke accepterer (22). Segment 22 fungerer som en undtagelse til segment 21. Denne specifikke relation findes ikke i RST-teoriens definition af tekstrelationer, men er valgt på grund af mangel på en relation med den rette forklaringsværdi. Segment 22 indeholder en enuntiator, der fremfører en kritik af en fastholdelse af de tre hovedformål. Kræftens Bekæmpelse afviser dette kritikpunkt, og dette må siges at være ganske uproblematisk, idet kritikpunktet ifølge gennemgangen af den turbulente periode ikke har været et reelt kritikpunkt. Ved at benytte en "stråmand"
 opstiller Kræftens Bekæmpelse en svagere modstander eller en kritik, der reelt ikke har eksisteret. På denne måde søger afsenderen at udvise fasthed, styrke og orientering mod sagens bedste, samtidig med at fokus delvis flyttes fra den reelle kritik til den fiktive kritik. Fokus er nu flyttet væk fra andre og tungere kritikpunkter som f.eks. kritikken af ledelsen, købet af Finsens området, økonomien osv. Samtidig fungerer segment 22 som en understregning af at nu gælder det sagen.

19-37 tjener altså det formål at fastlægge det forhold at Kræftens Bekæmpelse har ofret og vil ofre i fremtiden. Ved at Kræftens Bekæmpelse selv har defineret den kritik der er baggrunden for ofringen, kan man diskutere, om ofringen er fyldestgørende.

Segment 1-18: Formålsrelation til 19-37

Tekstdelen 1-18 præsenterer en række præsente problemstillinger, samt løsningen på disse (segment 17), der realiseres gennem segment 19-37 i en formålsrelation, der samtidig skitserer en handlingsplan for den forestående informationskampagne. 

Nucleus i 1-18 er således segment 17: "Derfor bringer vi i de kommende uger en informa​tionskampagne i dag- og ugeblade, rettet mod alle danskere". 3-9 og 10-16 er satellitter til segment 17 i løsningsrelationer. De to satelitter opstiller forskelligartede problemstillinger, der begge løses i segment 17.

3-9: Kritikken af Kræftens Bekæmpelse

Nucleus i 3-9 er segment 9:"Nu skal vi have vendt udviklingen og fortælle om det arbejde som er vores formål - at bekæmpe kræft gennem forsk​ning, patientstøtte og oplysning". Dette segment er en viljebestemt handling, der er affødt af situationen i segment 3-8. I segment 9 tages de tre hovedformål for givet - i modsætning til segment 22, hvor formålene som beskrevet "forsvares" mod en diffus kritik. I segment 22 argumenteres der ikke for, hvorfor man ikke efterkommer kritikken af formålene. Den fremførte "kritik" står således som et postulat, der ikke er argumenteret for. Disse faktorer mener vi underbygger vores tolkning, at både enuntiatoren og synspunktet i kritikken reelt var fiktiv. Hvis afsender havde valgt at tage kritikken af Kræftens Bekæmpelses økonomi med i pjecen, kunne man forestille sig, at man havde været nødt til at argumentere for, hvorfor man ikke ville efterkomme denne kritik. I annoncen i segment 27 argumenterer man netop for, hvorfor man ikke efterkommer kritikpunkter som økonomien og købet af Finsens området. At man ikke argumenterer for, at man ikke efterkommer kritikken i segment 22, beviser for os, at denne kritik er fiktiv.

Tekstdelen 3-8 er problemidentificerende. Nucleus i segment 3-8 er segment 8, der retfærdiggøres af segmenterne 3-7, hvor segment 7 er nucleus. Segment 7: "Og som organisation har vi været for dårlige til at lytte til den kritik" og 8: "Vi skulle have været hurtigere til at svare og bedre til at informere" fungerer som en undskyldning for Kræftens Bekæmpelse manglende åbenhed under den krise, der beskrives i segment 3-6. Segment 7 og 8 definerer således hvad Kræftens Bekæmpelse har gjort forkert. Man skulle have været mere åbne og bedre til at lytte, og havde man blot efterlevet dette kodeks, ville perioden aldrig være blevet turbulent. Det er således ikke Kræftens Bekæmpelses konkrete handlinger, der er skyld i miseren, men derimod hvad de ikke gjorde da krisen, som de ikke selv var skyld i, ramte dem. Segment 7 skal på denne baggrund ses som nucleus for segment 3-6 i en viljesbestemt resultat-relation, idet hovedkontoret selv anerkender, at man har været for dårlige til at tage kritikken til efterretning.  

Relationerne mellem segmenterne 3-6 er derimod ikke viljesbestemte, idet de antyder, at Kræftens Bekæmpelse ikke selv var skyld i krisen. Gennem brug af naturmetaforik som storm, blæst, turbulens og skygge af uvejret, indikerer afsender, at krisen er udefrakommende, forbigående, ikke selvforskyldt og ikke skabt af konkrete agenter - men af et fænomen, der ikke er til at kontrollere. Kræftens Bekæmpelse sætter herved fokus på sig selv, frem for de enkelte kritikere (diskursindivider). Storm og blæst er en uønsket naturkraft, der tilfældig kan ramme alle, og Kræftens Bekæmpelse påberåber sig således magtesløshed
. Kritikerne gøres diffuse, mens Kræftens Bekæmpelse (hovedkontor, lokalforeninger og medlemmer) må stå sammen mod uvejret. 

Datidskonstruktionen i segment 3: "Stormen har været stærk" indikerer endvidere, at stormen ikke længere er stærk. At stormen ikke længere er stærk, er fordi Kræftens Bekæmpelse allerede har ofret ved at have taget kritikken til sig. Når man således har ofret på papiret, er det muligt for medlemmerne at acceptere ofringen og vise den øvrige omverden, at Kræftens Bekæmpelse igen er værd at støtte. 

I den kommunikation der går ud til offentligheden, repræsenteret i segment 20 og 27, er afsender mere konkret i sin definition af kritikken. Hvor et af formålene i "Nu gælder det sagen" er at samle organisation til kamp, er informationerne til offentligheden et våben i kampen (tilbagevise og efterleve konkrete kritikpunkter). 

Åbenhed fungerer således som et middel til at efterkomme den selvdefinerede kritik og en måde til at sætte fokus på Kræftens Bekæmpelses arbejde - sagen. 

10-16: Kvittering til befolkningen 

Segment 10-16 forklarer årsagen til, at fokus på sagen er nødvendig, nemlig som en kvittering til befolkningen. 

Nucleus i 10-16 er 10-12ab, der har 11-12ab: "Det billede skal strammes op. Vi skal igen have fokus på sagen. Og det haster" som nucleus. Dette er løsningen på problemet i satellitten 10: "I dag er der ikke mange der ved, hvad Kræftens Bekæmpelse står for - hvad vi arbejder med - hvilke resultater, vi har nået - kort sagt: hvad der er kommet ud af befolkningens støtte".

Nucleus 10-12ab har 13-16 som satellit i en løsningsrelation. Tekstdelen 13-16 har 16: "Der er brug for al den kontante støtte, vi kan få" som nucleus i en retfærdiggørelsesesrelation med 13-15. Tankegangen er her, at mange rammes af kræft, og deres eneste udvej er Kræftens Bekæmpelses indsamling af midler, der kun kommer gennem en højnelse af ethos - og igennem kontant støtte fra Kræftens Bekæmpelses bagland.  

Sammenhængen mellem segmenterne 10-16 er altså: Mange får kræft, og derfor har Kræftens Bekæmpelse brug for kontant støtte. For at få den kontante støtte, må befolkningen vide, hvad de får ud af at støtte. Fokus på sagen og åbenhed er her et middel til at få større indtægter, jf. tidligere diskussion af at en kvittering til donorerne er lig med flere donorer og større indtægter.

Rationalet i pjecens titel (1) "Nu gælder det sagen" kan være, at fokus på sagen giver kontant støtte, der gavner sagen. Når Kræftens Bekæmpelse, gennem større støtte, kan gøre mere for sagen, begunstiges det fremtidige fokus på sagen.

Segment 17: "Derfor bringer vi i de kommende uger en informa​tionskampagne i dag- og ugeblade, rettet mod alle danskere" er altså løsningen på to problemer for Kræftens Bekæmpelse. 

1) Segment 3-9: At åbenhed fungerer som et middel til at efterkomme den selvdefinerede kritik og en måde til at sætte fokus på Kræftens Bekæmpelses arbejde - sagen. 

2) Segment 10-16: Ved at fokusere på hvad Kræftens Bekæmpelse gør for sagen giver man en kvittering til befolkningen og dermed kan den kontante støtte øges og man kan gøre mere for sagen.

På denne måde kan man med åbenhed slå to fluer med et smæk, dvs. både efterkomme kritikken og give folk en kvittering. Skematisk kan man illustrere, hvordan udvisning af åbenhed tjener som middel til to formål:

	Problem:
	Flere får kræft
	Stormen har været stærk

	Middel til at løse problem:
	Åbenhed (kvittering) = Kontant støtte
	Åbenhed = efterkomme kritik


Det første problem er sagsrelateret, hvorimod det andet er relateret mod Kræftens Bekæmpelse som organisation. Da teksten sætter Kræftens Bekæmpelse lig med afhjælpning af det første (sagsrelaterede) problem, er løsningen af dette afhængigt af, at Kræftens Bekæmpelse overvinder stormen og genvinder sin ethos. Åbenheden skal således løse to forskellige problemer - sagen og organisationen. Men da sagen og organisationen sættes lig hinanden, udvises åbenheden således i sidste ende i sagens tjeneste.

14.1. Samlet vurdering af pjecen

14.1.1. Vurdering af pjecen på tekstniveau

På tekstens præmisser mener vi, på baggrund af ovenstående analyse, at pjecen kan betragtes som overvejende argumentatorisk kohærent. De centrale påstande og udsagn er alle støttet af relevante præmisser. De retoriske virkemidler, der benyttes i pjecen kan således siges at være vellykkede, idet disses formodede intenderede effekt realiseres. De konstaterende og definerende faser i 1-37 tjener det formål at konstatere sagsforholdet, og samtidig fungerer denne tekstdel som (motiverende) belæg for den advokerende fase i segment 38-48. Det er desuden kendetegnende for de hyppigst forekommende tekstrelationer i 38-46 - motivationer og retfærdiggørelser - at disses funktion er at få modtager til at handle. Man kan argumentere for, at afsender i indledningen af den definerende/konstaterende fase (3-6) anvender overtalelsesdefinitioner, idet kritikken defineres gennem naturmetaforik. Denne subjektive definition siger således mere om afsender end om sagsforholdet. Definitionen bevirker, at ingen anklages direkte for at være årsag til sagsforholdets anatomi, og dette flytter fokus fra kritikerne til sagen og organisationen. Derved er der skabt præmis for en tilslutning til afsenders egen påstand - løsningen på problemet. Når man opererer med overtalesesdefinitioner afhænger modtagers tilslutning af, at denne i forvejen er enig i definitionen. De modtagere man således vinder tilslutning fra, er modtagere der i forvejen bakker organisationen op (de trofaste støtter). Da teksten indledes med en række overtalelsesdefinitioner, er det sandsynligt, at man mister de modtagere, der ikke deler afsenders syn på sagsforholdet. Pjecen kan således vurderes vellykket, såfremt den intenderede målgruppe netop var disse mennesker, men må siges at fejle, hvis man ønskede at nå bredere ud.

Man kan desuden argumentere for, at teksten enkelte steder er inkonsistent mht. definitionerne af modtager og afsender, idet de personlige pronominer bruges flertydigt. Dette kan dog forsvares som værende succesfuld brug af retoriske virkemidler, hvis virkning bliver skabelsen af en fællesskabsfølelse.

14.1.2. Vurdering af pjecen på eksternt niveau

Pjecen "Nu gælder det sagen" er første del af den informationskampagne Kræftens Bekæmpelse lancerede primo 1994. Vi vil argumentere for, at formålet med kampagnen som helhed var at genoprette den ethos organisationen havde mistet gennem fire års offentlig kritik (jf. pjecen i segment 20 og annoncen i segment 27). Samtidig var kampagnen tilrettelagt således, at den blev lanceret i perioden op til landsindsamlingen 1994. På denne måde fungerede kampagnen som en kvittering til folk, der således kunne se, hvad deres penge ville gå til (jf. de skitserede kampagne elementer i segment 37). 

Ud fra vores analyse mener vi, at "Nu gælder det sagen" havde som primær funktion at motivere medlemmer og lokalforeninger til at gøre en ekstra indsats op til og under selve indsamlingen. Tekstens hovednucleus er en sproghandling, der opfordrer modtageren til at hjælpe til ved den forestående landsindsamling. Denne opfordring motiveres i høj grad af, hvad afsenderen vil gøre og allerede har gjort (ekspressive funktion) i forhold til kritikken (sagforholdet - referentiel funktion). Der benyttes i pjecen en række virkemidler for at øge muligheden for succes med de konkrete facetruende sproghandlinger (primært opfordringerne i 38-48). 

Den primære funktion i "Nu gælder det sagen" er altså appellativ - en appel til en styrket indsats ved landsindsamlingen. Indsamlinger er ikke i sig selv specielt økonomisk vigtige for Kræftens Bekæmpelse, men en god indsamling (læs stort indsamlet beløb) har en vigtig symbolsk værdi. En succesfuld indsamling signalerer, at Kræftens Bekæmpelse igen opfattes som troværdig i befolkningen, og  da dette er en nødvendig basis for de øvrige indtjeningsaktiviteter, kan man argumentere for, at en landsindsamling indirekte udgør en vigtig faktor for Kræftens Bekæmpelses samlede indtjening. 

Succesen af en indsamling afhænger i høj grad reelt af, hvor mange mennesker der samler ind, og derfor er det vigtigt at mobilisere alle kræfter for at få et godt resultat - dvs. genvinde eller styrke organisationens troværdighed.

Idet pjecen både kan betragtes som en undskyldning/ofring og en opfordring, kan det fastslås, at Kræftens Bekæmpelse er bevidst om sin udsatte position - at troværdigheden er svækket. Troværdigheden søges derfor i pjecen genoprettet overfor medlemmer, primært ved løfter om konkrete ændringer, samt en fastholdelse af de gamle dyder (de tre hovedformål - den gode gamle sag). 

Troværdigheden søges desuden genoprettet overfor den øvrige offent​lighed ved at benytte medlemmerne som formid​lere af de nye tiltag og løfter. Kampagnen omfattede således indrykning af en række annoncer i landsdækkende dagblade, der både skulle redegøre for svar på kritikken og samtidig gøre rede for omlægningen af politikken. Ethos skulle altså styrkes på baggrund af den eksisterende troværdig​hed, men i højere grad løfter om fremtidige handlinger - der såfremt de blev gennemført, ville styrke Kræftens Be​kæmpel​ses tro​værdighed såvel som kompetence.

Kræftens Bekæmpelses løfter om bod og bedring på en række områder, vurderer vi primært som et middel -  en motiverende faktor - til at få medlemmerne i arbejdstøjet. Når Kræftens Bekæmpelses hovedkontor har taget kritikken til sig og åbnet sig mod omverdenen, er det igen muligt for medlemmerne at gøre en aktiv indsats uden at skulle stå til regnskab for Kræftens Bekæmpelses illegitime handlinger.

Set i lyset af de kritikpunkter Kræftens Bekæmpelse reelt blev stillet overfor i den turbulente periode, kan man stille sig tvivlende overfor om Kræftens Bekæmpelse råder bod på denne kritik. I "Nu gælder det sagen" opstiller Kræftens Bekæmpelse følgende kritikpunkter:

1) Kræftens Bekæmpelse har ikke været åbne nok

2) Kræftens Bekæmpelse har ikke været demokratiske nok

3) Kræftens Bekæmpelse har ikke seriøst ville diskutere hvordan de indkomne midler skulle anvendes

4) Kræftens Bekæmpelse skal fordele midlerne til forskning, patientstøtte og oplysning gennem en demokratisk beslutningsproces.

Disse fire kritikpunkter mener Kræftens Bekæmpelse at have efterkommet, og man kan derfor argumentere for, at Kræftens Bekæmpelse i kraft af disse tilkendegivelser reagerer på omverdenspresset for indflydelse og deltagelse. 

Herudover opstiller afsender følgende kritikpunkt, som en undtagelse afsender ikke acceptere og efterkomme:

5) De tre hovedformål burde  undergå en kraftig omprioritering 

Under vores research af kritikken af Kræftens Bekæmpelse har vi ikke fundet belæg for, at kritikpunkt 5 reelt er blevet fremsat. Oprettelsen af den Danske Kræftforskningsfond, hvis eneste mål var at støtte forskning, kan naturligvis ses som en indirekte kritik af den måde, hvorpå Kræftens Bekæmpelse vægtede aktiviteterne, men kritikken blev aldrig ekspliciteret.

Ved at fokusere på et fiktivt kritikpunkt opstiller afsender en "stråmand", der repræsenterer en argumentation, som let kan tilbagevises. Samtidig negligerer man flere af de kritikpunkter, der var væsentlige i debatten. Her kan nævnes størrelsen af pengetanken, kritikken af ledelsen, medlemmernes og lokalforeningernes kritik af manglende demokrati/åbenhed, købet af Finsen området, kommercialiseringen og administrationsomkostningerne.

Hovedparten af disse kritikpunkter diskuteres dog i annoncerne rettet mod offentligheden, men samtlige kritikpunkter tilbagevises. Kræftens Bekæmpelse giver altså her udtryk for, at kritikpunkterne ikke er berettigede, bl.a. med rod i økonomiske systemrationaler (eksempelvis opererer man med provenu som målestok og finansiel stabilitet som  nødvendig basis for en stor tredjesektor-organisations videre beståen).  

Tekstens funktioner og forholdene mellem disse understøttes af pjecens form og layout. Pjecen, der er i A3 format, er opbygget som en aktitivitetskalender, som f.eks. kendes fra forholdet mellem en producent og detailhandlen. En producent udsender en aktivitetskalender til detailhandlen. Heri fremgår det, hvordan og hvornår producenten vil annoncere og foretage andre markedsføringsmæssige tiltag. Udfra denne kalender kan den enkelte detailhandler træffe beslutninger, om man vil tage det givne mærke hjem, på hvilket tidspunkt osv.  Årsagen til, at "Nu gælder det sagen"-pjecen ligger genremæssigt tæt op af aktivitetskalenderen, skal ses på baggrund af, at man ønsker at motivere modtageren til at handle udfra et kendskab til afsenders handlinger og en følelse af at have været med på et tidligt tidspunkt i kampagnen, samt selvfølgelig en forståelse for deres bidrag og vigtighed for kampagnen.

Både ved første øjekast og ved en systematisk gennemgang virker pjecen meget professionel. Formen og genren er kommerciel, og også indholdet peger på en kommerciel hensigt, da Kræftens Bekæmpelse råder bod på noget, der reelt har en direkte gavnlig effekt og fordi hovedformålet reelt er at sælge budskabet om organisationens nye og bedre image til medlemmerne. På denne vis mobiliseres medlemmerne til at bakke Kræftens Bekæmpelse aktivt op. Endvidere genfinder vi den kommercielle tankegang i ønsket om at give befolkningen en kvittering for deres støtte. 

14.1.3. Epilog

I månederne efter udsendelsen af pjecen, blev kampagnen gennemført. Pjecen opfyldte ikke sine primære målsætninger, idet kun 7.500 valgte at samle ind i modsætning til 11.000 året før. Resultatet blev da også 1,2 mio. kr. mindre end i 1993. Hovedårsagen til dette var primært, at den offentlige kritik blussede op midt under kampagnen. Netop et af de kritikpunkter der blev negligeret i "Nu gælder det sagen" kom i fokus, nemlig økonomien. I foråret 1994 blev Kræftens Bekæmpelse igen kritiseret for deres brug af mere eller mindre gennemskuelige fonde. Dette angreb på Kræftens Bekæmpelses troværdighed kan desuden ses som et udtryk for, at formålet med hele kampagnen i lige så høj grad må vurderes som uopfyldt.

Disse forhold illustreres meget præcist af Kræftens Bekæmpelses årsberetning fra 1994: 

"Mange indsamlere havde på forhånd sagt fra, da de frygtede en negativ reaktion fra folk på grund af de senere års debat om Kræftens Bekæmpelses forvaltning af indsamlede midler. Et gennemgående spørgsmål til indsamlerne var da også: 'Er der nu bragt orden i økonomien?'".
 

Kampagnens bærende argumentation var således ugyldig, da det viste sig, at Kræftens Bekæmpelse reelt ikke havde taget (hele) kritikken til sig. På denne måde blev facetruslen markant - overfor offentligheden i almindelighed og overfor medlemmerne i særdeleshed. Formålet med påstanden "Vi har taget kritikken til os" var netop at minimere facetruslen og genskabe troværdigheden, men da der ikke var belæg for påstanden fik denne den modsatte effekt.

Kulminationen blev, at Kræftens Bekæmpelse ansatte en ny administrerende direktør, og kort efter forlod Ole Bang organisationen. Organisationens hidtidige ofring, primært  i form af en kompensation til kritikerne, havde ikke vist sig tilstrækkelig, og man tildelte derfor sig selv en bod i form af en symbolsk straf - fyringen af direktøren. Ofringen kan vurderes som værende vellykket, idet både indsamlingsresultatet og medlemstilslutningen blev markant forbedret i 1995 (se i øvrigt appendiks 1).

Ole Bang bar så at sige skylden ud af Kræftens Bekæmpelse. Men fyringen havde, idet ofringen blev accepteret af offentligheden, samtidig den effekt, at det øvrige Kræftens Bekæmpelse kunne påberåbe sig magtesløshed - da det således logisk måtte være personen og ikke organisationen, der havde været skyld i problemerne.

Kræftens Bekæmpelse foretog altså en endelig (symbolsk) ofring ved at fyre Ole Bang. Erik Lauritzens efterfølgende handlinger kan opfattes som manifestationer overfor offentligheden, hvis formål var at understrege, at Kræftens Bekæmpelse havde taget kritikken til sig. Gennem nedskæringer fulgte han et andet pres end den tidligere strategi tilsagde - nemlig effektivitet og pålidelighed. Idet disse ofringer og handlinger blev accepteret af omverdenen, havde organisationen således en ren tavle.

15. Mod en afklaring af analyseapparatet til forståelse af strategiske og kommunikative problemstillinger for den tredje sektor

Det analyseapparat vi har udviklet til klarlæggelsen af de mekanismer, der gør sig gældende indenfor vores genstandsfelt, vil vi kort opsummere i det nedenstående. 

I del III udarbejdede og problematiserede vi de to grundlæggende sproghandlinger som de frivillige organisationer nødvendigvis skal fremsige. 


(A) Støt os økonomisk 

(B) Meld dig ind

Disse to sproghandlinger har vi bl.a. problematiseret ved at vurdere dem i forhold til organisationernes udviklingstendenser i retning mod stat og marked og styringsmekanismerne herfor.

I del I opstillede vi udviklingstendenserne samt det strategiske landkort for den tredje sektor. 



Vores diskussioner af organisationernes grundlæggende problemstillinger og deres udviklingstendenser har ledt os frem til en forståelse for, hvilke styringsmekanismer, der gør sig gældende omkring organisationernes muligheder og trusler i forhold til handlinger rettet mod øget indtægt, indflydelse og medlemstal. Således har vi udviklet modeller for handlingers legitimitet i forhold til maksimalt udbytte og opdelt efter målsætninger - samarbejde med stat, marked eller medlemsforøgelse.

	Samarbejde med stat:
	



Synliggørelse af sagen:


Indtægtsbaserede aktiviteter på markedet:

Disse tre modeller skitserer således handlingers iboende trusler og muligheder i forhold til omverdenens legitimitetsopfattelse og i forhold til optimeringen af handlinger, når man bevæger sig mod stat og marked - for den frivillige organisation. Dette er betragtninger, som ledelsen må tage i overvejelse, når en af de grundlæggende sproghandlinger skal formuleres - når valget af strategi skal foretages. Vi opstillede i del II en model over strategiske valgmuligheder knyttet til den enkelte kommunikationssituation.

Strategivalg

Organisationens strategiske muligheder er altså afhængige af, hvilken udvikling organisationen har gennemløbet og de herskende diskurser, der har indflydelse på organisationen. Desuden skal organisationen forstå, hvilke styringsmekanismer der gør sig gældende omkring den enkelte handling samt formå at fremtræde på den rigtige måde (kynisk eller oprigtigt). Endelig skal organisationen være bevidst omkring de langsigtede konsekvenser af sine handlinger (handlingernes indflydelse på organisationens ethos - overfor alle segmenter i omverdenen). 

Sammenhængen mellem de enkelte modeller og baggrunden for denne, er udgangspunktet for nedenstående hovedkonklusion - desuden vil vores teoretiske og praktiske konklusioner slutteligt blive perspektiveret i kapitel 17.  

16. Hovedkonklusion

Vi har i dette speciale opereret med følgende problemformulering:

· Hvilke typiske problemstillinger og latente kriser eksisterer der i organisationerne i den tredje sektor i dag?

· Hvilke strategiske og kommunikative valgmuligheder har organisationerne for at handle optimalt i den komplekse omverden, der er kendetegnende for vores genstandsfelt i dag?

Vi har anvendt problemformuleringen i traditionel forstand, hvor formålet er en besvarelse af de konkrete spørgsmål. Samtidig har vi brugt problemformuleringen som et værktøj til at skabe en forståelse for og overblik over det problemfelt, som vi præsenterede i indledningen - legitimitetsproblemer og unikke faktorer tilknyttet de frivillige organisationer i Danmark, og hvilke strategiske og kommunikative muligheder og problemer dette medfører.

De frivillige organisationer er kendetegnet ved det, vi har betegnet som organisationernes rygrad: demokrati og uegennyttighed. Denne rygrad har sat rammerne for de frivillige organisationers arketypiske rationale, handlingsform, primære orientering, magtform og evalueringskriterie. 

Organisationernes grundlæggende eksistensberettigelse og fortsatte virke er baseret på en kontinuerlig medlemsstøtte og tilgang af donationer. Organisationernes målsætning  - sagen -  er en således en uegennyttig målsætning rettet mod klienter eller samfund som helhed, og i kraft af dette legitimerer organisationerne deres målsætning ud fra forskellige humanitære principper med rod i værdier fra livsverdenen. Organisationernes eksistens er betinget af en vellykket kommunikation til medlemmer og donorer, der grundlæggende kan formuleres som:

(A) Støt os økonomisk

(B) Meld dig ind

Disse to grundlæggende opfordringer er præget af, at man imod en given støtte ikke får anden modydelse end et tilsagn om fremtidige handlinger til gavn for den gode sag. Det er klart, at alle frivillige organisationer har et ønske om en fremtidssikring af sine aktiviteter gennem en fortsat positiv udvikling i medlemstal og økonomi - enten som vækst eller konsolidering af status quo.

De frivillige organisationer, som udgør vores genstandsfelt har over tid set og benyttet nye og alternative midler til at opnå denne fremtidssikring. Disse nye muligheder har indebåret, at organisationerne har indledt forskellige former for samarbejde med stat og anvendelse af markedsbaserede rationaler og aktiviteter. Dette har medført konsekvenser for organisationens interne struktur og rationaler, samt sammensætningen og styrkeforholdene i organisationens omverden. Således har organisationerne gennemgået en udvikling, der har medført interne ændringer og en mere kompleks omverden. Man henvender sig nu til en bredere målgruppe - fra udelukkende at henvende sig til den altruistiske giver, til nu i langt højere grad også at henvende sig til den "egoistiske" forbruger, den egennyttige virksomhed, den "konkurrerende" søsterorganisation og staten med sine politiske legitimitetsnormer. Internt forårsager en kommercialiserings- og koopteringsstrategi en professionalisering og institutionalisering af organisationen. Derved forstærkes de systemiske rationaler i organisationen, og organisationens struktur ændres således, at eksempelvis demokratiet svækkes. 

En vækst forårsaget af en sådan ændring bevirker altså, at organisationen vurderes ud fra nye kriterier, samtidig med, at de "gamle" dyder svækkes.

Alle disse nye interessenter opererer med hver deres rationale. Den frivillige organisation er nu nødsaget til at tilpasse sig de enkelte interessenters ønsker og behov - hvilket har indebåret en række paradoksale krav og ønsker til organisationens mål og midler. Der er nu forskelligartede rationaler tilknyttet evalueringen af organisationens mål og midler. Målet bliver fortsat evalueret på baggrund af rygraden - proces- og produktkvalitet. Midlerne derimod skal nu både kunne forsvares i forhold til rygraden overfor de traditionelle altruistiske støtter, og samtidig skal de legitimeres i forhold til det rationale, der er fremherskende indenfor det givne felt der opereres på - eksempelvis investering/afkast og politisk legitimitet. 

Organisationen handler og evalueres altså nu både på baggrund af livs- og systemverdensrationaler. 

Da organisationerne uegennyttige målsætning er deres eksistensberettigelse, og denne kun kan legitimeres ud fra et livsverdensrationale, er det altafgørende, at de nye midler ikke opfattes som målsætninger, idet disse ofte systemrationelle midler ikke nødvendigvis kan forsvares ud fra livsverdenens "gode begrundelser". Målene ville således ikke kunne forenes. Derfor handler det om, at optimere forholdet mellem midler og mål - dvs. opstille målsætninger, der kan opfyldes af legitime midler. Man kan beskrive dette som, at det optimale realistiske mål findes ved summen af de optimale legitime midler.

De optimale legitime midler findes i forholdet mellem effektivitet og legitimitet. Det handler om at optimere sine ressourcer i forhold til konkurrencesituationen (udbud/efterspørgsel) og den etiske grænse, der til dels udgøres af omverdenens forestilling om midlerne: Altruisterne kræver, at midlerne ikke må bryde afgørende med rygraden, de "egoistiske" forbrugere og den egennyttige virksomhed kræver, at midlerne er konkurrencedygtige, staten kræver, at midlerne er politisk forsvarlige ud fra samfundets bedste, og søsterorganisationerne kræver at midlerne/handlingerne er solidariske. 

Uden at diskutere organisationens faglige kompetence til optimalt at forvalte sine økonomiske ressourcer eller den opnåede indflydelse, så kan man anskue midlerne til at opnå dette ud fra en optimal placering i forhold til den etiske grænse. Dette har vi diskuteret ud fra begreberne effektivitet og legitimitet. 

Effektiviteten af en given handling, rettet mod øget indtægter eller indflydelse, optimeres på baggrund af systemiske rationaler, mens legitimiteten af samme handling vurderes derimod på baggrund af altruisternes opfattelse af legitime handlinger - legitimiteten vurderes både direkte af det altruistiske segment, og indirekte af de øvrige segmenter, idet organisationen mister sin troværdighed som humanitær organisation, hvis det altruistiske bagland svigter og således ikke fremstår som en attraktiv samarbejdspartner. 

I praksis betyder ovenstående, at når en organisation eksempelvis udbyder et fysisk produkt eller søger at synliggøre organisationen i forbindelse med sagen (undergår en kommercialisering), er det ikke kun den grundlæggende troværdighed, der er organisationens aktiv - nu får modtager et fysisk produkt, eller en kvittering, der styrker organisationens troværdighed ved at vise organisationens kompetence. Umiddelbart styrker dette organisationens mulighed for at forstærke sin position, men en sådan udvikling medfører, at midler med rod i systemrationaler skal tages i brug. Som tidligere beskrevet skal disse handlinger også kunne forsvares ud fra livsverdensrationaler - ellers vil troværdigheden svækkes.

Ved eksempelvis at forfølge presset for vækst vil midler med rod i systemiske rationaler få en stor rolle i organisationen - både internt i forbindelse med professionalisering og eksternt i forbindelse med indtægtsskabende aktiviteter. Denne udbredte fokus på og brug af systemiske rationaler kan blive problematisk, både når organisationen vurderes udfra system- og livsverdensrationaler.

Ud fra systemiske værdier skal investeringens omfang og risikofaktoren harmonere (eksempelvis at udgifter til en synliggørelse af organisationen genererer forholdsvis flere ressourcer ind i organisationen) - kan dette forsvares (ud fra systemiske rationaler) - vil handlingen blive vurderet forsvarlig og effektiv.

Fra et altruistisk synspunkt kan det vurderes illegitimt at investere indsamlede midler i stedet for øjeblikkeligt at kanalisere dem ud til det eneste legitime formål - sagen. Der er således risiko for, at organisationen herigennem mister troværdighed. De umiddelbare styrker ved kommercialiseringen kan altså på længere sigt forsvinde ved, at den grundlæggende troværdighed forringes.

Et kommercielt rationale er eksempelvis, at man ved at investere kan få midlerne til give et rentabelt afkast, og derved bliver der på lang sigt flere midler til sagen og organisationens sagsrelaterede aktiviteter stabiliseres. 

Dette systemiske rationale medfører, altså at der på kort sigt arbejdes mod en systemisk målsætning - profit - og problemets kerne er, om denne målsætning kan forsvares som værende et middel til at støtte en langsigtet målsætning, sagen. Hvis midlerne bliver opfattet som mål i sig selv, vil troværdigheden og organisationens eksistensberettigelse falde bort sammen med midlerne til sagen.

Da det som beskrevet kræver legitime mål og midler at kunne fortsætte og udvide sit virke, mener vi følgeligt, at alle handlinger skal kunne legitimeres ud fra livsverdensrationaler, og bør indrettes på baggrund af de påkrævede første eller anden sektor-rationaler, der har rod i systemverdenen. Forholdet mellem disse to - til tider modsatrettede - rationaler bør altså optimeres således at eneste begrænsning på de systemiske handlinger, er at disse kan forsvares ud fra rationaler med rod i rygraden - livsverdenen. 

En ensidig fokusering på én af de to gældende rationaler, vil medføre at effekten ikke bliver optimal - enten vil den foretagede handling blive vurderet illegitim, eller også kan man tale om, at udbyttet ikke er maksimeret ud fra rationalet investering/afkast.

Den optimale balancegang mellem effektivitet og legitimitet er i praksis vanskelig at finde. Det komplekse landskab, som organisationerne bevæger sig i medfører, at en given kritik af organisationen kan komme fra kritikere med rod i både systemverdenen og livsverdenen. 

Da den enkelte handling har konsekvenser på en række forhold, der rækker udover den konkrete situation, bør alle eksterne og interne centrale krav, ønsker, holdninger og interesser indtænkes i hver enkelt situation. Vi analyserede i del IV Kræftens Bekæmpelses forsøg på at tilgodese alle omverdenssegmenter i sin kommunikation til lokalforeningerne, men kommunikationen (og intentionen bag denne) fejlede netop fordi alle afgørende træk og pres i omverdenen ikke var indtænkt i kommunikationen - i dette tilfælde havde Kræftens Bekæmpelse ikke tilpasset deres kommunikation til det pres for effektivitet og pålidelighed, der var til stede i omverdenen. 

17. Perspektivering

Efter at have draget vores konklusioner på vores problem- og genstandsfelt, er det interessant at overveje hvilke aspekter, der kunne have haft relevans for problemstillingen og konklusionerne. 

Undervejs har vi i vores diskussioner haft berøringsflade med forskellige problemrelevante aspekter, som vi har udeladt på grund af tidsfaktoren, samt ønsket om at bibeholde fokus og en rød tråd gennem specialet.

Disse aspekter kan udvide forståelsen for de strategiske og kommunikative problemstillinger, der er gældende for den frivillige organisation.

Pressens rolle som formidler eller selvstændig aktør
Udgangspunktet for dette speciale var blandt andet den kritik, der i medierne blev rettet mod de frivillige organisationer. I specialet har vi valgt at nedtone mediernes rolle - både som formidler af kritikken og som selvstændig aktør med egne bevæggrunde for at sætte den frivillige organisation på dagsordenen.

Som et alternativt speciale ville det være relevant at belyse mediernes rolle. Uden eksponering i massemedierne ville kritikken af og krisen i f.eks. Kræftens Bekæmpelse formentligt ikke have fået det omfang, den fik. Spørgsmålet i et sådant projekt kunne gå på, om medierne blot objektivt formidler organisationen og dens interessenters holdninger og budskaber, eller om man kan tale om, at medierne og journalisterne ud fra egne motiver og subjektive holdninger, diskuterer organisationernes mål og midler.

Vi mener, at der er tale om en kombination. Det er svært at forestille sig, at medierne sætter fokus på en given organisation, uanset at andre aktører i organisationens omverden tager initiativ til dette. Samtidig har vi i dette speciale illustreret, hvor behændigt den frivillige organisation skal manøvrere mellem forskellige træk for generelt at fremstå legitim i omverdenens øjne. Derfor er det ikke svært at forestille sig, at der fra tid til anden er aktører, der har kritiske holdninger til organisationen.

I dette speciale citeres pressen for at indlede sin kritik af Kræftens Bekæmpelse på grund af en "irritation over at kræftsagen blev markedsført som vaskepulver".  En sådan udtalelse tyder på, at medierne ikke kun fungerer som offentligt talerør, men også som moralens og etikkens vogter.

Et projekt med vægten lagt på medierne ville således kunne diskutere mediernes rolle i dagens Danmark.

Ældresagen
I forlængelse af diskussionen om mediernes rolle kunne det være relevant at anvende Ældre Sagen som case.  I skrivende stund - foråret 1998 - blev Ældre Sagen udsat for en voldsom kritik. Sammenlignet med kritikken af Kræftens Bekæmpelse otte år før indeholder denne kritik mange lighedspunkter, eksempelvis organisationens forvaltning af indsamlede midler og forholdet mellem effektivitet og legitimitet i organisationens anvendelse af markedsrationaler. Ældre Sagen har stort set undergået samme udviklingsforløb som Kræftens Bekæmpelse og er således endnu et eksempel på vores problemstillinger i vores speciale. Man kan diskutere om medierne i jagten efter forsidestof bevidst søger disse sager.

Et speciale med Ældre Sagen som case kunne således bruges til at kaste lys over, hvilke rolle medierne har.

Kortlægning af den frivillige organisations omverden
Vi har i specialet lagt stor vægt på de ændrede forhold i omverdenen, som den frivillige organisation møder under og efter en given udvikling.

I den komplekse omverden har organisationernes donorer forskellige værdier, holdninger og motiver til, hvorfor de støtter organisationen. Vi har diskuteret donorer på en skala gående fra altruisten til egoisten. Et udvidet billede af donorernes holdninger og værdier kunne nuancere diskussionen af, organisationernes muligheder for at planlægge og koordinere den eksterne kommunikation.

Man kunne forestille sig en anvendelse af Bourdieus habitus begreb eller den danske Minerva model til at kategorisere og diskutere den frivillige organisations donorer og medlemmer.

En sådan viden kunne altså anvendes af organisationerne til at tilpasse deres kommunikation til forskellige segmenter. På denne måde øges mulighederne for at undgå at støde segmenter fra sig i sin bejlen til andre segmenter. 

Interne forhold i den frivillige organisation
I specialet har vi redegjort for, at den frivillige organisations udvikling mod stat og marked medfører nye afdelinger, medarbejdere og ændrede rationaler internt i organisationen. Vi har set tendenser til, at organisationen bliver lige så sammensat og kompleks som dens omverden - de eksterne forhold afspejles internt i organisationen.

Vi ser derfor et alternativt speciale, der undersøger koordineringen i en organisation præget af afdelinger med væsensforskellige fagligheder, succeskriterier og tilknytning til organisationen. Uden en stram koordinering så vi i vores case, at afdelinger i organisationen kan komme til at modarbejde hinanden både strategisk og kommunikativt og på den måde være med til at organisationen svækkes. 
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