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den tid, som de har givet mig. Det har vaeret en forngjelse at mgde disse inspire-
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Jeg vil ogsa gerne takke min vejleder Mira Skadegard Thorsen, fordi hun altid kan
fa mig til at falde til ro og huske mig p3, at det nok skal ga. Hendes vejledning har
gjort det nemmere for en rutineret gruppearbejder at arbejde alene, som afslut-

ning pa fem ar med gruppearbejde pa Aalborg Universitet.

Forsidens billede viser i gvrigt de smukke tulipantraeer foran Rgde Kors’ hoved-

kontor i Kesbenhavn.

God leeselyst!
Nicoline Hirtsholm Pedersen

Kgbenhavn, Juni 2015



Abstract

How is professionalization changing a section of Danish NGOs, and what do the changes

mean for the employees experience of having a meaningful job?

The paper examines the changes towards professionalization in Non-Governmental Organiza-
tions (NGOs), and how a section of the employees in these value-based organizations experi-
ence the impact of the changes on their everyday work and their feeling of having a meaning-
ful job. The paper’s inquiry is based on the research question: Which professionalization devel-
opments do the questioned employees in four Danish NGOs experience, and how do they experi-
ence that the developments influence their experience of meaning in their work?

The theoretical approach to the inquiry is three-piece. The first is based on sociologist Niklas
Luhmann’s systems theory in relation to organizations. This angel is explored through the use
of two of his own writings; (Luhmann, 2000) (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000) and
two supplementary perspectives into Luhmann’s organizational theory; (Taekke & Paulsen,
2008) (Thyssen, 2008). The second approach explores Paul DiMaggio and Walter W. Powell’s
theory of isomorphic changes in organizations, resulting in widespread homogeny (DiMaggio
& Powell, 1983). The third and final approach explores the concept of meaningful work
through the anthology Det meningsfulde arbejdsliv (Eriksen C. L., 2009), in which academics
present the many aspects of this multifaceted concept (Brinkmann, 2009) (Eriksen C. L.,
2009a) (Eriksen C. L., 2009b) (Gormsen, 2009).

The paper utilizes two methodological approaches in its inquiry; personal interviews and
structured written interviews. The approach to interview methodology comes from Steiner
Kvale’s book InterView - introduktion til et hdndvaerk (Kvale, 2004). The methodological ap-
proach to structured written interviews is one that [ myself have created, because I needed a
way to interview members of the NGOs, who could not participate in personal interviews. The
method is comprised of insights from the aforementioned Kvale book, as well as question-
naire methodology from (Sreejesh, Mohapatra, & Anusree, 2014) and (Sapsford, 2007).
Largely the paper concludes that the employees experience many changes to their workplaces
as a result of professionalization, and some of them are frustrating and can challenge the ex-
perience of having a meaningful job. In the end, however, the fact that their jobs give them the
opportunity to make a difference for people who need it desperately means that they find

meaning in their work regardless of the challenges.
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Indledning

1. Mening i Modvind - Oplevelser med NGO professionalisering

Dette speciales omdrejningspunkt er den danske tredje sektor, i form af NGO’er (Non-
Governmental Organizations), der arbejder med udvikling og stgtte inden for ngdhjeelp, miljg
og velfeerd. Den tredje sektor, som NGO’erne er en del af, skiller sig ud fra den statslige sektor
og privatsektoren ved at veere; ”[...] held together by the ‘glue’ of value-driven action and com-
mitment” (Lewis, 2007, s. 68). Det er veerdibaseret tilslutning, som generer stgtte og udvikling
i denne sektor, hvor det handler om at skabe positiv forandring i forhold til mennesker eller
miljg uden hensyn til profit eller politik. Vaerdierne er livskvalitet frem for materiel fremgang,
retfaerdighed for alle, og aktivering og involvering af relevante personer i beslutninger om
samfundsudvikling, der pavirker dem (Lewis, 2007, s. 69).

NGO’erne sigter generelt mod; ”[...] to do things business and government are either not doing,
not doing well, or not doing often enough” (Lewis, 2007, s. 69 (Levitt 1975:49)). De tager her-
med ansvaret for opgaver, der reelt anses for at vaere andre sektorers mangler, og som menes
at veere af sa stor betydning for verdenssamfundet, at de ikke kan negligeres. De tager den
medmenneskelige forpligtelse om at leve op til den etiske fordring, som filosoffen K. E. Lggs-
trup mente findes mellem alle mennesker; at tage ansvar for den indvirkning man har pa an-
dres liv (Eriksen C. L., 2009, s. 126-127). I nutidens globale samfund er det muligt at have ind-
virkning pa liv langt fra hvor man selv befinder sig, hvorfor NGO’er har hele verden som ar-
bejdsomrade, hvilket stiller store krav til deres interne organisering og struktur. De ansattes
vaerdibaserede tilslutning til missionen er ikke lzengere nok for at sikre succes, hvorfor det er
relevant at undersgge, hvorledes de bagvedliggende motivationer for at keempe for missionen,
kombineres med hverdagens krav om bureaukratisk afrapportering og komplekse samar-
bejdskonstellationer.

[ vores individualistiske senmoderne samfund spiller den tredje sektor en vigtig rolle, i for-
hold til at tage hdand om de dele af verdenssamfundet, som ikke har den gennemslagskraft i
individualitet og overskud, som vi er vant til i den vestlige verden. Derfor findes det relevant
at undersgge, hvordan det star til i et udsnit af de NGO’er, som er en vaesentlig del af den dan-
ske tredje sektor. Dette speciale ser pa oplevelsen af senere tiders udviklinger i et udsnit af de

danske NGO’er, og hvordan udviklingerne pavirker de ansattes oplevelse af at have et me-
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ningsfuldt arbejde. Men fgr dette kig pa nutidens NGO’er kan begynde, er det veesentligt at

introducere disse organisationers rgdder.

Fremkomsten af NGO’er i den tredje sektor kan spores langt tilbage i tiden. Munkeordner,
handelsmand og videnskabelige sammenslutninger har i arhundrede arbejdet for sociale og
sundhedsmaessige forbedringer i verden uafheengigt af stater eller regeringer. Mange pro-
blemstillinger var af international karakter, sd som slaveri eller sygdomsbekampelse, hvorfor
internationale NGO’er fandtes allerede fgr globaliseringen tog over. Det er langt fra alle
NGO’er som har overlevet gennem tiden, men det er lykkedes nogle enkelte. Rgde Kors er et
eksempel pa en af de zeldste NGO’er, da den kan spore sin historie tilbage til slaget ved Solfe-
rino i 1859, som inspirerede Henri Dunant til at grundlaegge den neutrale hjeelpeorganisation
i 1863 (Davies, 2013).

Betegnelsen NGO blev officielt introduceret i 1968, da FN anerkendte dem som samarbejds-
partnere: “qualified NGOs in the field of economic and social development to receive consultative
status with the Economic and Social Council” (Handbook). Gennem tiden har NGO’er medvirket
til afskaffelsen af slaveri, sikringen af kvinders rettigheder, bekeempelsen af kopper, samt utal-
lige andre stgrre og mindre sager. | dag findes der mere end 20.000 internationale NGO’er og
endnu flere nationale (Davies, 2013).

Senere tiders udvikling inden for den tredje sektor, kan ses som eksempler pa en udvikling,
hvor NGO’erne forsgger at projicere et mere professionelt image, og tage afstand til tidligere
tiders frisindede udtryk. En sddan udvikling kan fx veere officielle uddannelser med navne
som NGO Lederuddannelsen og NGO Projektlederuddannelsen, som blev oprettet i 2007 og
2008 (Frontsetter). Det, at der findes deciderede uddannelser malrettet NGO branchen, viser,
at de lgst strukturerede NGO’er, drevet af frivillighed og dedikation, hgrer fortiden til.
Fremtiden tilhgrer de professionelle NGO’er, med specialuddannede ansatte, som kan handte-
re senmodernitetens krav til afrapportering, kommunikation og strategisk fundraising.

Den signalveerdi, der findes i forandringerne i retning mod professionalisering, er vigtig, for at
bevise overfor donorer og det statslige finansieringssystem, at NGO’en tager sit ansvar alvor-
ligt og ikke bruger penge ungdvendigt (Lewis, 2007, s. 105). Men hvad er baggrunden for
denne formodede professionalisering? Dette spgrgsmal er omdrejningspunktet for nedensta-

ende afsnit omhandlende specialets specifikke problemfelt.
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1.1 Problemfelt
Specialet omhandler, hvordan fire ansatte, samt et udsnit af deres kollegaer, oplever arbejdet i
deres respektive NGO’er, og hvordan udviklingen mod gget professionalisering pavirker deres

oplevelse af at have et meningsfuldt arbejde.

Professionaliseringstendensen i NGO branchen kan spores tilbage til faktorer sa som gget do-
kumentationskrav og udvikling inden for konkurrencen om finansiering. I Danmark tog denne
udvikling fart efter regeringsskiftet i 2001, hvor VK regeringen indfgrte nedskaeringer pa ud-
viklingsbistanden, og begreensninger i forhold til Danidas bevillinger til NGO’er (Dansk
udviklingsbistand). De begraensede ressourcer medfgrte gget konkurrence mellem NGO’erne,
som i hgjere grad fik behov for at bevise, hvorfor de fortjente stgtten fra Danida og andre sto-
re donorer.

Universitetsprofessorerne Angela M. Eikenberry og Jodie Drapal Kluver bruger betegnelsen
nonprofit marketization til at beskrive denne professionaliseringsudvikling, hvor NGO’er i hg-
jere grad gg@r brug af markedsbegreber som klienter, dokumentationsansvar og indtaegtsgene-
rering (Eikenberry & Kluver, 2004, s. 132). Eikenberry & Kluver ser mange fordele, ved at
NGO’erne bliver mere professionelle og effektiviseres, da det er gavnligt for den overordnede
mission, hvis NGO’en bliver mere effektiv og bedre til at indsamle penge. De ser dog ogsa en
fare i, at professionaliseringen tager over, hvorved NGO’erne mister kontakten med deres

rgdder og ideologiske baggrund:

Nonprofit organizations receive several benefits from marketization trends, such as
more reliable resource streams, greater efficiency and innovation, better targeting of
services to client needs, increased legitimacy, and possibly greater accountability
(Aspen Institute 2001). Though these are important and much-needed contributions,
their achievement at the expense of the nonprofit sector’s role in creating and main-
taining a strong civil society—as value guardians, service providers and advocates,
and builders of social capital—may be too high a price to pay (Eikenberry & Kluver,
2004, s. 135).

Denne potentielle konsekvens for NGO’erne er interessant i forhold til, hvordan de moderne,
danske NGO’er handterer professionaliseringens indvirkning, og fastholder deres rolle som

sakaldte value guardians.



Indledning

Det er fire ansattes oplevelser med denne udvikling i fire forskellige NGO’er, suppleret med
skriftlige tilkendegivelser fra yderligere 24 ansatte i to af NGO’erne, som danner omdrej-
ningspunktet for dette speciale. Det antages, at de knytter visse veerdier til arbejdet i en NGO,
og at de oplever effekten af professionalisering i deres hverdag. Spgrgsmalet er dernzest,
hvordan de oplever det, og om det har en indvirkning pa den meningsfuldhed, som de oplever
ved at arbejde i en NGO.

Nedenstdende afsnit fremstiller undersggelsens empiriske afgraeensning, samt en praesentati-
on af de antagelser, der har pavirket valget af NGO’er, som varende specialets omdrejnings-

punkt.

1.2 Afgraensning af formal og antagelser

Inden for specialets overordnede problemfelt findes mange organisationer, hvorfor en af-
graensning er ngdvendig. Det specifikke problemfelt er afgraenset til den individuelle oplevel-
se, som et udsnit af ansatte i fire danske NGO’er har med udviklingerne inden for NGO bran-
chen. Empirien er indhentet gennem fire kvalitative interview, samt besvarelser pa strukture-
rede skriftlige interview uddelt i to af de fire organisationer. Det er dermed ikke specialets
hensigt at opstille en udtgmmende analyse af udviklingen i alle danske NGO’er, men naermere
at zoome ind p4, hvorledes de adspurgte oplever effekten af forandringerne pa deres respek-
tive arbejdspladser - hvis de overhovedet oplever forandring.

Specialets afgreensede undersggelse antages ogsa, at kunne give et indblik i de fire ansattes
oplevelse med at arbejde pa en veerdiladet arbejdsplads, hvor dedikation og et hgjere etisk
formal fylder meget i hverdagen. Denne beskrivelse bygger pa en antagelse om, at en NGO er
unik som arbejdsplads, da handlingerne og motivationen i hgj grad bygger pa ideologier og
retfaerdighedsprincipper, i modsatning til konventionelle firmaers profit-mindset eller det
offentliges service-mindset. Dette formodes at pavirke, hvorvidt de ansatte finder mening i
deres arbejde. Denne mening antages endvidere, som tidligere naevnt, at veere udfordret af
udviklingerne mod professionalisering, som medfgrer organisatoriske forandringer i de ellers

etisk motiverede NGO’er. Men opleves det sddan af de udspurgte ansatte?

Ud fra ovenstaende betragtninger om NGO udvikling og mening i arbejdet, fremsattes neden-

stdende problemformulering.
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1.3 Problemformulering

Specialets problemformulering er resultatet af en tragtformet bevaegelse fra de ovenstdende
anskuelser til det indsnaevrede problemfelt. Den tager udgangspunkt i de adspurgtes oplevel-
ser og forstdelser af de forandringer, som antages at finde sted i deres NGO’er, og bliver analy-

seret med ud fra de teoretiske tilgange, som afsnit 1.4 preesenterer.
Problemformuleringen lyder:

Hvilke professionaliseringsudviklinger oplever de adspurgte ansatte i fire danske
NGO’er, og hvordan oplever de, at udviklingerne pavirker deres oplevelse af me-

ning i arbejdslivet?

1.4 Teoretisk afgreensning

Dette afsnit vil kort praesentere det teoretiske blik, som empirien vil blive anskuet ud fra, med
henblik pa afdeekning af ovenstaende problemformulering. Tilvalg af teoretisk vinkling med-
farer automatisk fravalg af andre potentielle vinklinger, hvorfor dette afsnit ogsa vil indeholde
redeggrelser for disse fravalg.

Specialets teoretiske vinkling er tredelt, hvilket vil sige at problemformuleringens elementer

vil blive afdaekket fra tre supplerende vinkler.

Den fgrste vinkel omhandler de udspurgte ansattes oplevelse af NGO’ernes saregne identite-
ter og udviklingstraek, og hvordan de adspurgte fremstiller dem. Dette bliver analyseret ved
hjeelp af sociologen Niklas Luhmanns betragtninger angdende organisationers eksistens og
udvikling som systemer. Forstdelsen af Luhmanns systemteori stammer fra hans egne udleg-
ninger i Why Does Society Describe Itself as Postmodern? (Luhmann, 2000) og Theory of a Dif-
ferent Order: A Conversation with Katherine Hayles and Niklas Luhmann (Luhmann, Hayles,
Rasch, & Wolfe, 2000). Disse primartekster suppleres med sekundare anvendelser af Luh-
manns teori i henhold til organisationsteori i bogen Luhmann & Organisation (Tekke &
Paulsen, 2008), hvori Luhmanns teoretiske begrebsapparat bringes i spil, af forskellige bi-
dragsydere fra den akademiske verden, med fokus pa organisationsstudier, samt Ole Thys-

sens artikel Organisationer og funktionssystemer (Thyssen, 2008).
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En alternativ organisationsteori kunne vaere professor Henry Mintzbergs, som praesenterer
fem idealtyper af organisationer (Mintzberg, 1980). Disse ville kunne bruges til at analysere
NGO’ernes karaktertraek, og papege hvilke udfordringer de kunne tenkes at sta overfor pa
grund af disse karaktertraek. Det er dog ikke specialets hensigt, at udfgre denne form for or-
ganisationsanalyse, men narmere at belyse de fremstillede oplevelser af NGO’ernes opbyg-
ning og udvikling, i henhold til deres indvirkning pa de ansatte. Hertil findes Luhmanns sy-
stemteoretiske optik mere brugbar.

Et andet organisationsteoretisk blik, som er blevet valgt fra til fordel for Luhmann, er organi-
sationsforsker Peter Senges teori om den lzrende organisation (Senge, 2007). Dette blik ville
veere interessant i forhold til NGO’er, da de pa overfladen lever op til mange af de krav, som
Senge bruger til at karakterisere sin laerende organisation. De er bevidste om deres etiske sta-
sted i verden, arbejder dynamisk med kompleksitet i deres problemstillinger, og de er praeget
af en feelles vision, som bearbejdes i daben dialog. Denne idealtype organisation giver dog ikke
den analytiske bredde, som Luhmanns systemteoretiske organisationsforstaelse ggr, fordi den
har blik for de mange funktionssystemer og irritationer, der pavirker organisationers udvik-

ling.

Den anden vinkel er den udvikling, som NGO’erne opleves at gennemga i forbindelse med pro-
fessionalisering. Denne anskues ud fra sociologerne Paul DiMaggio og Walter W. Powells be-
skrivelse af funktionel isomorfisme i artiklen The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism
and Collective Rationality in Organizational Fields (DiMaggio & Powell, 1983). Overordnet kan
isomorfisme beskrives som en udvikling mod ensartethed, hvilken DiMaggio & Powell anser
som vaerende kendetegnende for professionaliseringen af organisationer. Dette blik pa pro-
fessionaliseringens forandringer vil blive analyseret i forhold til empirien, for at afdeekke
hvorvidt udvikling opleves isomorfisk eller ej.

En alternativ organisationsforandringsteori kunne veere organisationsforsker Edgar Scheins
sociokulturelle analyse heraf (Schein, 2010). Hans komplekse blik for de mange artefakter,
veerdier og grundleeggende antagelser, der samlet set udggr en organisationskultur, er inte-
ressant i forhold til, hvordan en NGO handtere forandringerne mod professionalisering. Dette
blik ville veere specielt interessant i forbindelse med en NGO, som er ny i professionalise-
ringsudviklingen, og hvis kultur stadig er ved at tilpasse sig de mange forandringer. Denne

undersggelse er dog pa samme tid for omfattende og for snaever i forhold til dette speciales
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problemfelt. P4 den ene side ville en Schein-inspireret organisationsanalyse stille krav til om-
fangsrig tidmeessig investering fra bade forskerens og, i mere problematisk grad, NGO’ernes
side. Baseret pa egne metaerfaringer med NGO’er, vil jeg pa forhand konkludere, at det vil vee-
re meget problematisk at fa den type adgang til disse hardt pressede organisationer. Pa den
anden side er specialets problemfelt bredere end den enkelte NGO. Det gnskes, at undersgge
ansattes oplevelser af professionaliseringstendensen pa tveers af flere NGO’er med varierende
tilgange hertil. Af disse grunde fraveelges Schein, som teoretisk baggrund for dette speciale,

men der ses stort potentiale i en fremtidig analyse med den optik som ramme.

Den sidste vinkel omhandler de adspurgtes oplevelse af organisationerne, som meningsfulde
arbejdspladser, og hvorvidt denne meningsfuldhed opleves som veerende under pres fra pro-
fessionaliseringsforandringerne. For at kunne analysere denne vinkel, er det ngdvendigt at
afklare hvad det meningsfulde arbejde er, hvilke karakteristika er fordrende for en menings-
fuld arbejdsplads, og hvilke elementer kan virke undergravende for meningsfuldhed i arbej-
det. Alle disse vinkler beskrives i antologien Det Meningsfulde Arbejdsliv (Eriksen C. L., 2009),
hvor filosoffen Cecilie Lynnerup Eriksen har samlet betragtninger om emnet fra sig selv og
andre akademikere i en omfangsrig afdeekning af det multifacetterede begreb mening.

En umiddelbar alternativ teori om mening ville veere Karl Weicks teori om meningsskabelse.
Denne teori kunne bruges til at beskrive, hvordan og hvorfor mening skabes i forskellige situ-
ationer, og den kunne potentielt bruges til at afdeekke hvilke organisationsudviklinger, der er
meningsfordrende og udfordrende. Da specialets interesse ikke er at beskrive, hvordan de
ansatte skaber mening i NGO’en, men naermere hvordan de oplever den, fravelges dette per-
spektiv.

Psykologen Jesper Isaksen har ogsa undersggt mening i arbejde i sin Ph. d. afthandling, som
danner baggrund for artiklen Constructing Meaning Despite the Drudgery of Repetitive Work
(Isaksen, 2000), hvor han fokuserer pa meningsdannelse til trods for ensformigt arbejde, der
ellers anses som en forhindring i forhold til meningsfuldhed. Hans fund opstilles som otte ka-
tegoriseringer af mening i arbejdslivet, men grundet artiklens fokus pa ensformigt arbejde,
prioriteres det at benytte Eriksen et al. til at give et mere generelt billede af mening, som kan

seettes i spil med NGO’ernes arbejde.
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Mange andre meningsperspektiver i henhold til arbejde fokuserer pa, hvordan lederen kan
skabe mening, eller hvordan de ansatte kan motiveres ved hjeelp af mening, hvilket ligeledes

er emner, der ligger ud over dette speciales problemfelt.

Ovenstdende afsnit har praesenteret de teoretiske perspektiver, som benyttes til at belyse
specialets problemformulering. Denne praesentation leder videre til nedenstaende redeggrel-
se for, hvilket forskningsmaessigt felt problemformuleringen placerer specialet indenfor, samt

hvilke andre undersggelser der tidligere er foretaget inden for det specifikke problemfelt.

1.5 State of the Art

Dette afsnit udforsker eksisterende forskning om professionaliseringen af NGO’er og dens
indvirkning pa de ansattes oplevelse af meningsfuldhed i deres arbejde. Udforskningen fore-
tages ud fra et gnske om at eksplicitere, hvilke tilgange det specifikke problemfelt er blevet

behandlet ud fra tidligere, samt hvilke forskningsfelter specialet placerer sig indenfor.

Undersggelsesstrategisk er det valgt, at fokusere pa det problemfelt, som specialets problem-

formulering taler sig ind i:

Hvilke professionaliseringsudviklinger oplever de adspurgte ansatte i fire danske
NGO’er, og hvordan oplever de, at udviklingerne pdvirker deres oplevelse af mening i

arbejdslivet?

Ydermere vil der indga en kort praesentation af de vaesentligste forskningsfelter, som dele af

problemformuleringen taler sig ind i.

Specialets problemfelt, omhandlende oplevelsen af NGO'ernes professionaliseringsudvikling,
og dens indvirkning pa de ansattes oplevelse af mening i arbejdslivet, er ikke tidligere under-
sggt eksplicit, men der findes dog associeret forskning om emnet.

Min interesse for problemfeltet er delvist inspireret af den problematik som Astrid Blom, Ca-
trine Eisenreich og Monika Sofie Kramer prasenterer i deres projektrapport fra 2011 ved
navnet Den Reflekterende NGO - en systemteoretisk begrebsligggrelse af ngo'ers omverdensfor-
hold. Problematikken fremstar i deres analyse af Rgde Kors’ oplevelse med professionalise-
ring, hvor det kommer frem, at der findes disharmoni mellem hovedkontorets og de frivilliges

forstdelse af udviklingen og dens ngdvendighed. Projektet gar ikke yderligere ind i konse-
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kvenserne af denne disharmoni, da dets fokus ligger pa organisationernes omverdensforhold,
hvilket betyder at den stadig star uudforsket hen. Mit speciale beskaeftiger sig heller ikke med
denne frivillig-relaterede disharmoni, men er i stedet inspireret til at undersgge om en sadan
disharmoni praeger de fastansatte.

En anden udforskning af sammenhaengen mellem professionelle NGO’er og meningsfuldt ar-
bejdsliv findes i Sarah E. Dempsey, lektor ved University of North Carolina, og Matthew L.
Sanders, adjunkt ved Utah State University, artikel; Meaningful work? Nonprofit marketization
and work/ life imbalance in popular autobiographies of social entrepreneurship. De to udfor-
sker kritisk sammenhangen mellem professionaliseringen af socialt ivaerkseetteri, og glorifi-
ceringen af problematiske tendenser til selvopofrelse og manglende balance mellem arbejde
og privatliv. De peger ogsa pa paradokset i, at NGO’er pa den ene side skal tiltraekke ansatte
ved at tilbyde mening og uselvisk dedikation, men pa den anden side ogsa skal tilbyde kon-

kurrencedygtig 1gn og mulighed for en sammenhaengende hverdag med plads til privatliv.

Professionaliseringsudvikling i uathaengige organisationer er et forskningsfelt, som indgar i
problemfeltet. Det er hidtil blandt andet blevet behandlet af SustainAbility, et firma som ar-
bejder for udbredelsen af innovation og baeredygtighed, i deres rapport fra 2003 med titlen
The 21st Century NGO - In the Market for Change. Rapporten beskaftiger sig med paradigme-
skiftet i NGO branchen og professionaliseringsudviklingerne, og afslutter med anbefalinger til
branchen om at veere mere markedsbevidste og benytte strategiske forretningsmodeller i de-
res udvikling.

Joe Saxton, medstifter af tredje sektor konsulentfirmaet nfpSynergy, har ogsa behandlet em-
net NGO professionalisering sin artikel fra 2004 ved navnet; The achilles’ heel of modern non-
profits is not public ‘trust and confidence’ but public understanding of 21st century charities.
Heri beskriver han, at de professionelle NGO’ers stgrste udfordring ligger i, at fastholde stgt-
ten og tilliden fra offentligheden og deres donorer, til trods for deres professionelle og forret-

ningsorienterede tilgang til ngdhjeelp.

Mening og arbejdsliv er et andet forskningsfelt, som indgar i specialets problemfelt. Det er
hidtil blandt andet blevet undersggt af Annette Kamp og Eva Munk-Madsen i Ph.d. afhandlin-
gen Mening i arbejdet: Et litteraturstudie med szrligt fokus pd mening i omsorgsarbejdet. Heri
afdeekker de forskellige forstaelser af mening i forhold til arbejde (Kamp & Munk-Madsen,

2008). Afthandlingen fremhzever, at mening, som begreb i arbejdslivsforskning, er af nyere


http://nfpsynergy.net/
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dato, og at det ikke er klart, hvilke teoretiske forstdelser begrebet anvendes ud fra (Kamp &
Munk-Madsen, 2008, s. 8). Afhandlingen peger ogsa pa, at mening i arbejdslivet traditionelt
var knyttet til strategier for medarbejder motivation, og interessen for at afdeekke et univer-
salt svar p3, hvordan man opnar et meningsfuldt arbejdsliv. I denne forbindelse pointeres det,
at mening er subjektiv og kontekstuel, hvorfor objektive opskrifter herpa ikke findes relevan-
te (Kamp & Munk-Madsen, 2008, s. 9). De praesenterer tre hovedteorier inden for mening i
arbejdsliv; mening som sensemaking, med udgangspunkt i Karl Weicks meningsforstaelse,
mening som social laering, med udgangspunkt i Jean Lave og Etienne Wengers praksisfalles-
skaber, og mening som narrativer, med udgangspunkt i Yannis Gabriels storytelling teori og
David M. Bojes teori om antenarrativers forklarende kraft (Kamp & Munk-Madsen, 2008, s.
12-21). Den sidste del af afhandlingen omhandler henholdsvis mening struktureret af sam-
fundet, og mening i henhold til omsorgspleje og zldreplejen.

[ direkte relation til dette speciale, er det meningsfulde arbejdsliv ogsa blevet undersggt af Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, som en del af rapporten Arbejdsmiljg og Helbred
i Danmark 2010 (Clausen, 2011). Deres fund er resultatet af en spgrgeskemaundersggelse
blandt erhvervsaktive med cirka 10.600 respondenter. Undersggelsen finder, at arbejde med
mennesker som omdrejningspunkt generelt er mest meningsgivende, og at akademikere er en
del af den gruppe erhvervsaktive, som oplever mest mening i deres arbejdsliv (Clausen, 2011,
s. 2). Disse fund er med til at underbygge specialets indledende antagelse om, at de adspurgte
oplever deres arbejde som meningsfuldt, da de alle er akademikere og deres arbejde omhand-

ler forbedringen af menneskelige levevilkar.
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1.6 Undersggelsesdesign
Dette afsnit indeholder en grafisk fremstilling af undersggelsesdesignet, som illustrerer speci-

alets udvikling fra indledning til konklusion.

Indledende afsnit
Hvad er rammen for specialet?

1. Indledning

1.1 Problemfelt

1.2 Afgraensning af formal
og antagelser

1.3 Problemformulering
1.4 Teoretisk afgraensning
1.5 State of the Art

1.6 Undersggelsesdesign

2. Metode 3. Teori
Hvordan er problemstillingen blevet Hvilke perspektiver ligger til grund for
undersggt? analysen?

3.1 Luhmann
3.2 DiMaggio & Powell
3.3 Eriksen et al.

2.1 Videnskabsteori
2.2 Kvalitativt interview
2.3 Struktureret skriftligt interview

4. Empiri
Hvem er kilde til empirien?

4.1.1 Folkekirkens Ngdhjzlp
4.1.2 Mellemfolkeligt Samvirke
4.1.3 Red Barnet

4.1.4 Rgde Kors

4.2 Sekundeer empiri

5. Strategi
Hvordan analyseres empirien?

6. Analyse
Hvad viser empirien, set fra de valgte
teoretiske perspektiver?

6.1 Selvreferentiel refleksion

6.2 Organisationsudvikling og
professionaliseringens oplevede effekt

6.3 Medarbejderudvikling og
meningsrelaterede faldgruber

6.4 Meningskarakteristika og
betydning for den adspurgte

7. Opsamlende diskussion
Hvad viste analysen i korte traek?

8. Konklusion
Hvad viste analysen i forhold
til problemformuleringen?
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2. Metode

Dette afsnit indeholder en kort introduktion til de videnskabsteoretiske og metodiske overve-
jelser, som ligger til grund for specialets analyse. Indledningsvist redeggres der for specialets
forstdelse af socialkonstruktivisme, som udggr den epistemologiske og ontologiske tilgang til
specialets analyse. Denne afklaring af den videnskabsteoretiske ramme afrundes med en re-
deggrelse for de begraensninger specialet er oppe imod, samt hvilke kvalitetskriterier der er
forsggt efterlevet, for at sikre en undersggelse af sa hgj kvalitet som muligt. Herefter preesen-
teres de metodologiske valg i forbindelse med empiriindsamlingen, hvilket er en todelt til-
gang, hvor kvalitative interview suppleres med strukturerede skriftlige interview, for at give
et sa fyldestggrende indblik i problemfeltet som muligt.

Denne todeling betyder, at specialets empiri er opdelt i primeert og sekundeert empiri. Specia-
lets primaere empiri stammer fra fire dybdegdende interview, som hver iseer krydsafdaekker
den enkelte informants oplevelse af udviklingerne i deres specifikke NGO. Valget af de fire
informanter er baseret pa tilgeengelighed, da det er udfordrende at fa muligheden for at fa tid
til interview med repraesentanter fra NGO’erne. Det lille antal anses dog ikke som problema-
tisk, grundet undersggelsens videnskabsteoretiske ramme, hvor alle konklusioner vurderes
som verende relative i forhold til deres udgangspunkt, og derfor ikke positivistisk generali-
serbare, hvorfor en udtgmmende og generaliserbar analyse aldrig har vaeret hensigten. De fire
interview giver rigelig empiri omkring informanternes oplevelser i NGO’erne til en omfatten-
de analyse, og den sekundare empiri fra de strukturerede skriftlige interview tilfgjer et ind-

blik i andre ansattes oplevelser i disse NGO’er.

2.1 Videnskabsteoretisk ramme

Det ontologiske og epistemologiske grundlag for denne opgave beror sig pa sociologen Niklas
Luhmanns forstdelse heraf, som den er fremstillet i Klassisk og Moderne Samfundsteori
(Hagen, 2007) og kommer til udtryk i Luhmanns egen tekst Why Does Society Descibe Itself as
Postmodern? (Luhmann, 2000).

Hans syn pa viden om, og forstaelse af, verden er; ”[...] at der findes en virkelighed uafhaengigt
af vore observationer, men vi har altsd ingen umiddelbar tilgang til den” (Hagen, 2007, s. 403).

Det betyder, at der findes en objektiv verden, men vores viden om den er konstrueret pa bag-
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grund af subjektive erkendelser, som vi ikke kan slukke for. Hermed menes, at viden om ver-
den konstrueres gennem den enkeltes skelnen mellem hvad det observerede er og hvad det
ikke er. Det er gennem distinktioner, at vi navngiver vores omgivelser, og dermed tilskriver
omverdenen mening (Hagen, 2007, s. 403). I Luhmanns egne ord opstiller alle systemer, der-
med ogsa det menneskelige psykiske system, distinktioner for at adskille sig selv fra omver-
denen. Disse distinktioner inkorporeres i systemet, som efterfglgende bruger dem til at til-
skrive omverdenen mening, ved at kunne skille oplevede elementer fra hinanden (Luhmann,
2000, s. 36).

Det enkelte menneske er ikke fuldt bevidst om sine distinktioner, hvorfor observationer af
omverdenen altid vil have en blind plet, hvilket Luhmann eksemplificere med citatet: "We can
never be quite clear whether we are referring to the world as it is or to the world as we see it”
(Luhmann, 2000, s. 36). Observationer vil sa at sige altid veere pavirkede af den som observe-
re, hvilket kun kan ses af en udefrakommende, som observerer den observerende: ”Observers
are historical entities that can be observed and described. We can observe how these systems
construct and test their own realities” (Luhmann, 1996, s. 345). Denne udefrakommende vil
dog ogsa have en blind plet i forhold til sine egne distinktioner, og pa den made fortsaetter
cirklen af blindhed (Hagen, 2007, s. 403-404). Fra anden ordens observationer er det muligt
at se fgrste ordens observationer fra et meta-perspektiv, altsd observere det observerede,
hvordan der observeres og hvordan det pavirker observationen. P4 den made giver anden
ordens observationer adgang til et mere detaljeret billede af virkelighed, vel vidende at denne

virkelighed altid er udenfor erkendelsesmaessig raeekkevidde (Hagen, 2007, s. 404).

Den socialkonstruktivistiske tilgang til undersggelsen betyder, at specialets samtidsforstaelse
skabes i samspil med Luhmann forstdelse af samfundet, som vaerende funktionelt differentie-
ret i specialiserede systemer, se afsnit 3.1. Endvidere er analysens fund pavirkede af de speci-
fikke adspurgte, som udggr specialets primaere empiri, se afsnit 4.

Dette videnskabsteoretiske fundament medfgrer endvidere, at den viden, som produceres i
specialet, er relativ i forhold til det teoretiske, metodiske og empiriske grundlag. I Luhmanns
terminologi pavirker mine distinktioner de observationer og konklusioner, som specialet fin-
der frem til. De konklusioner, som undersggelsen munder ud i, er skabt ud fra denne unikke
kombination, og vil derfor ikke kunne projiceres direkte over pa andre projekter eller under-

sggelser. Specialet kan derfor ikke komme med endegyldige svar pa spgrgsmal angaende NGO
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udvikling og meningsfuldhed, men kan observere tendenser i de oplevelser, som informan-
terne giver udtryk for i empirien. Disse tendensers relativitet formindsker ikke deres interes-
seveerdi, men relativiteten medvirker, at ekstern validitet, forstdet som generaliserbarhed,
ikke er et vaesentligt kvalitetskriterie i forhold til denne undersggelse.

Derimod er reliabilitet og intern validitet vigtige kvalitetskriterier, som begge er forsggt img-
dekommet gennem lgbende refleksioner og valg og fravalg, samt meta-refleksioner over ople-
velser i forbindelse med indsamling af empiri til undersggelsen. Denne dbenhed skulle gerne
vaere medvirkende til, at undersggelsens design kan anvendes af andre, hvorved reliabiliteten
kan efterprgves. Det er naturligvis ikke muligt at opna identiske resultater, da undersggelses-
feltet er menneskelige oplevelser, som forandres og formidles forskelligt fra person til person,
men undersggelsens design skulle gerne vzere tilgaengeligt. Abenheden er ogsa vigtig i forhold
til den interne validitet, som kraever kritisk stillingstagen til de valg, som er foretaget i forbin-
delse med undersggelsen. Ved hjelp af meta-refleksioner og kontinuerlig argumentation for-
sgges det, at fastholde undersggelsens problemfelt, samtidig med at jeg er opmaerksom pa,

hvilken effekt undersggelsens udvikling har haft pa problemfeltet (Kvale, 2004, s. 271-272).

2.2 Kvalitativt interview

Denne opgaves tilgang til interview er baseret pa Steiner Kvales bog Interview - Introduktion
til et hdndvaerk (Kvale, 2004). Interview som metode er en del af den kvalitative metodetradi-
tion, som sigter mod at udfolde informantens forstaelse af et emne ved hjelp af malrettet
samtale (Kvale, 2004, s. 17). Denne type samtale karakteriseres som en dynamisk proces,

hvorigennem ny viden opstar mellem interviewer og informant (Kvale, 2004, s. 100).

Et interview kan have mange former, fx telefonisk eller fokusgruppeinterview, men i dette
tilfeelde kan interviewene karakteriseres som Eliteinterview foretaget personligt (Kvale, 2004,
s. 167). Alle informanter har en hgj grad af viden indenfor det specifikke felt, og kan formodes
at have erfaring inden for formidling af feltet. Som interviewer er det derfor vigtigt at veere
opmearksom pa denne rutine som en bias hos informanten, og vaere klar med alternative eller
opfelgende spgrgsmal for at sikre interviewets flow og dynamik. Mange rutinepraegede svar
kan vere et udtryk for, at informanten blot videreformidler organisationens strategi, i stedet

for at reflektere over egen oplevelse hermed, hvilket er hensigten med interviewet. Man bgr
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ogsa veere forberedt pa, at der kan veere emner som informanten ikke kan eller ma tale om.
Dette skal medregnes, nar interviewguiden udfzerdiges, for at fa mest muligt ud af interviewet,
selvom nogle emner ikke daekkes (Kvale, 2004, s. 167).

[ forbindelse med dette speciales undersggelse er det endvidere en vaesentlig bias, at alle in-
formanter arbejder inden for NGO’ernes HR og organisationsudviklingsafdelinger. Dette skal
faktureres ind i den endelige konklusion, da deres oplevelser med NGO’ernes udviklinger mu-
ligvis er mere positive, end de ville veere hos ansatte andre steder i NGO’en. Dette haenger igen
sammen med deres hgje grad af viden om feltet og de bagvedliggende begrundelser for udvik-
lingerne. Dette element er ogsd med til at understrege, at denne undersggelse kun beskaeftiger
sig kvalitativt med informanternes oplevelser, og altsa ikke forventer at kunne konkludere

noget kvantitativt om NGO’erne.

Disse potentielle bias holdes in mente under udferdigelsen af interviewguiden, hvilken er

omdrejningspunktet for falgende metodiske praesentation.

2.2.1 Interviewguide

Interviewguiden henviser til den skitse intervieweren forbereder fgr interviewet. Den kan
veere meget eller lidt struktureret, alt efter hvad malet med interviewet er og hvor erfaren
intervieweren er. I dette tilfaelde er interviewguiden semistruktureret, hvilket vil sige, at der
nedskrives overordnede over- og underspgrgsmal, som er vigtige at komme gennem i lgbet af
interviewet. Disse er en form for sikkerhedsnet, da de kan bruges som checkliste for at sikre
sig et minimum af afdaekning i forhold til emnet. Derudover er den semistrukturerede inter-
viewguide dben for spontane udviklinger i samtalen, som potentielt kan afslgre uforudset in-
formation (Kvale, 2004, s. 45). Det er vigtigt, at fglge disse spontane udstikkere, bade grundet
den potentielle information, der kan veere gemt i dem, men ogsa fordi det hjzelper til at opret-
holde den dynamiske og naturlige falelse i samtalen. Hvis informanten fgler sig tryg ved sam-
talen, er det nemmere at komme ind til deres uforbeholdne forstaelse af emnet. De spontane
udstikkere kan dog vise sig at veere afveje, hvilke kan medfgre, at det ikke er hele interviewet,
der findes relevant at transskribere efterfglgende. Transskriptionerne til denne opgave inde-
holder derfor korte sammenfatninger af dele af interviewene, som ikke fandtes relevant for
analysen, og informanternes taenke-ord, fx gh og alts3, er ogsa undladt fra transskriptionerne.
Interviewguiden er udarbejdet pa baggrund af forstaelser fra Steiner Kvales bog Interview -

En introduktion til et handvark (Kvale, 2004). Kvale pointerer, at et interviews kvalitet er af-
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heaengig af dets forberedelse, hvilket betyder; "[...] at jo bedre man har forberedt interviewet,
desto hgjere kvalitet vil den viden, der produceres i interviewamspillet, have” (Kvale, 2004, s.
119). Det er ud fra denne tanke at nedenstdende fremgangmade fremsaettes.

Interviewet indledes og afsluttes med henholdsvis en briefing og en debriefing (Kvale, 2004, s.
149), som har til hensigt at indlede og afslutte interviewet pa en god made. Briefingen bestar
af en kort introduktion til baggrunden for interviewet, samt en preesentation af dets paramet-
re, sa som optagelse, anonymitet og varighed. Debriefingen bruges til at afrunde interviewet,
takke informanten og spgrge efter eventuelle uddybende kommentarer.

Det mellemliggende interview er udformet ud fra forskningsspgrgsmal med baggrund i speci-

alets teorier og problemformulering:

Hvilke professionaliseringsudviklinger oplever de adspurgte ansatte i fire danske
NGO’er, og hvordan oplever de, at udviklingerne pdvirker deres oplevelse af mening i

arbejdslivet?

Forskningsspgrgsmal er ikke tilteenkt direkte brug i interviewet. De er derimod eksemplifice-
ringer af hvilke temaer og teoretiske overvejelser interviewet skal finde svar p43, for at kunne
besvare den ovenfor praesenterede problemformulering. De kreever ofte omformulering og
muligvis opdeling, for de kan bruges i interviewet som interviewspgrgsmal. Interview-
spgrgsmalene er derimod formuleret i dagligdagssprog af hensyn til at fa informanten til at
slappe af, og tale spontant om det gnskede emne. Det kan ogsd veere behjaelpeligt at spgrge
ind til det samme forskningsspgrgsmal pa flere forskellige mader, for at fa en sd nuanceret
beskrivelse af informantens forstdelser og holdninger som muligt (Kvale, 2004, s. 152). Derfor
er der flere spgrgsmal, som omhandler samme problemstilling, i den endelige interviewguide,
som kan ses i bilag 1.

De kvalitative interview er den ene del af den todelte tilgang, som ligger til grund for specia-
lets indsamling af empiri. Den anden del har jeg valgt at kalde struktureret skriftligt interview,

hvilket fglgende afsnit vil uddybe.

2.3 Struktureret skriftligt interview
Jeg har sammensat interviewmetoden struktureret skriftligt interview til brug i specialet, med
henblik pa at fa indblik i de ansattes oplevelser og forstdelser af at arbejde for henholdsvis

Mellemfolkeligt Samvirke og Folkekirkens Ngdhjeelp, som var de eneste NGO’er som var inte-
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resserede i at deltage i denne del af undersggelsen. Det var ngdvendigt at benytte denne me-
tode, da det ellers ikke havde vaeret muligt, at fa adgang til denne gruppes oplevelser, fordi det
ikke var praktisk muligt at fa sa bred adgang til populationen.

Min sammensztning af metoden bygger pa kvalitative indsigter fra Steiner Kvales bog Inter-
view - Introduktion til et hdndveerk (Kvale, 2004), kombineret med litteratur om spgrgeske-
maer i form af bogen Survey Research (Sapsford, 2007). skrevet af universitetsprofessor Roger
Sapsford, og bogen Business Research Methods - An Applied Orientation (Sreejesh, Mohapatra,
& Anusree, 2014), skrevet af Dr. Sreejesh, Dr. Sanjay Mohapatra og Dr. Anusree, som er hen-
holdsvis universitetsundervisere og prisvindende Ph.d. studerende.

De strukturerede skriftlige interview er i spgrgeskemaformat, men spgrgeskemaer skal i den-
ne sammenhaeng forstds som questionnaire og ikke survey. Denne differentiering fremhaeves,
da survey traditionelt deekker over strukturerede indsamlinger af malbare data; "surveys have
developed into exercises in measurement” (Sapsford, 2007). I en survey kodes de indsamlede
data med talmaessige veerdier og sammensattes statistisk med henblik pa at fa generel viden
om populationen (Sapsford, 2007), hvilket ikke er hensigten med dette speciales undersggel-
se. Spgrgeskemaer i forstaelsen questionnaire kan derimod benyttes til at; "[...] collect qualita-
tive data for better understanding” (Sreejesh, Mohapatra, & Anusree, 2014, s. 143). Denne for-
stdelse passer i hgjere grad til hensigten med naervaerende undersggelses skriftlige interview,
som har til hensigt at indhente viden om de ansattes oplevelse med at arbejde for en NGO.
Selvom Sreejesh et al. beskaftiger sig med questionnaires, er deres fokus stadig med henblik
pa statistisk resultatsammenligning, hvorfor de ikke til fulde repraesentere mit undersggel-
sesdesign i forhold til de strukturerede skriftlige interview. Deres metodiske tilgang inddra-
ges i forstdelsen af, hvilke elementer man bgr overveje i udarbejdelsen af spgrgeskemaer,
hvorimod analysen af de afgivne svar praeges af Kvales forstaelse af det kvalitative interview.
Min sammenseetning af det strukturerede skriftlige interview kan siges, at veere en videreud-
vikling af den interviewtekniske disciplin Kvale beskriver som Computerunderstgttet inter-
view (Kvale, 2004, s. 169), hvor kommunikationen foregadr over computeren. Hans stgrste Kkri-
tikpunkt er med rette den fejlkilde, som findes i manglen pa mulighed for at stille opfglgende
spgrgsmal. Denne type interview er i hgj grad ensidig, hvilket kan veere problematisk, hvis
spgrgsmal misforstas eller mistolkes. Denne fejlkilde stiller derfor krav til spgrgsmalsformu-
leringen, som bgr veere sa klar og tydelig som muligt - dog uden at virke ledende. Spgrgsmal

af den slags kan veere udfordrende at formulere, hvorfor det kan veere en fordel at vende
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spgrgsmalene med sin gatekeeper i organisationen, som kan afggre om de bgr veaere mere el-
ler mindre direkte (Sreejesh, Mohapatra, & Anusree, 2014, s. 144). Til dette speciales struktu-
rerede skriftlige interview var Pierre Vernet hos Mellemfolkeligt Samvirke en vigtig spar-
ringspartner, da han kunne bidrage med viden om, at medarbejderne hos Mellemfolkeligt
Samvirke ville respondere bedst pa et begraenset antal direkte spgrgsmal, i modsaetning til de
mere indirekte, krydsafdaekkende spgrgsmal jeg i fgrste omgang havde fremsendt. Dette blev
begrundet med, at medarbejderne er akademikere med et generelt hgjt refleksionsniveau nar
det kommer til egen arbejdsplads og veaerdier. Det faktum, at deres begreensede tid er veerdi-
fuld i forhold til NGO’ens mission, blev ogsa givet som grund, til at de ville reagere negativt,
hvis de fglte, at spgrgsmalene var irrelevante eller spildte deres tid. Generelt var budskabet, at
hvis jeg ville have svar pa mine spgrgsmadl, skulle de vaere sa {3, sa relevante og sa direkte som
muligt, da det ville veere engagerende for respondenterne, som derfor ville svare mere uddy-
bende. Hvorvidt dette har vist sig at veere sandt har jeg sveert ved at vurdere, da nogle svar er
meget korte og overfladiske, og andre er uddybede og velovervejede. Hvorvidt dette er et re-
sultat af spgrgsmalene, eller de individuelle ansattes motivation, er ikke til at afggre.

Overvejelserne om spgrgsmalsformulering resultererede i et skema med henholdsvis fem og
seks spgrgsmal, som isaer afdekker et specifikt omrade af viden, der er relevant i forhold til
undersggelsen. Spgrgsmal og svar kan laeses i bilag 6. De er formuleret med gje for; nyttevaer-
dien af svarene, informationsindsamlingseffektiviteten, og respondenternes evne og villighed
til at svare (Sreejesh, Mohapatra, & Anusree, 2014, s. 147). Respondenternes evne og villighed
til at svare er, som forklaret ovenfor, imgdekommet med hjalp fra gatekeeperen i NGO’en,
som fx kunne bidrage med organisationsspecifikke begreber, der ville lette forstaelsen af
spgrgsmalene for de ansatte. Nytteveerdien og informationsindsamlingseffektiviteten af sva-
rerne er forsggt maksimeret gennem refleksion over, hvorvidt spgrgsmalene er direkte, rele-
vante og afdeekkende nok, i forhold til det specifikke emne og teoretiske fundament.

I strukturerede skriftlige interview er besvarelsen af spgrgsmalene aben, i den forstand at
respondenten selv formulerer svaret. Dette ses i modsatning til survey-spgrgeskemaer, som
hovedsageligt benytter sig af lukkede svarmuligheder, af hensyn til kodning og statistisk ana-
lyse. Abne besvarelser bruges i spgrgeskemaer, som sigter mod at undersgge et emne, uden at
begraense den mulige viden der ligger i besvarelserne (Sreejesh, Mohapatra, & Anusree, 2014,
s. 148). Nar respondenten har frihed til at formulere sine egne svar, bliver den indsamlede

viden kompleks og mangesidet - ogsa i tilfeelde hvor antallet af respondenter er begraenset.
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Abne svarmuligheder er bade det strukturerede skriftlige interviews styrke og svaghed, da
abne svar kan resultere i ubrugelig eller mangelfuld information. Det eneste man som inter-
viewer kan ggre, for at imgdekomme denne fejlkilde, er at gennemtaenke sine spgrgsmal, og
gagre dem sa kvalificerede som muligt. Dette beskytter ikke undersggelsen mod ugidelige re-
spondenter eller uforudsete misforstdelser, men det mindsker risikoen herfor.

Ved brug af strukturerede skriftlige interviews er det muligt, at indsamle nuanceret viden i
stil med den viden, som findes i semi-strukturerede interview. Processen er ikke dynamisk pa
samme made (Kvale, 2004, s. 100), men det er det naermeste man som interviewer kan kom-
me, nar populationen ikke kan eller vil stille op til enkelt- eller fokusgruppeinterview. Ved
brug af denne metode fik jeg svar fra yderligere 24 respondenter, som ellers ikke ville have

deltaget i undersggelsen.

Dette afsnit har praesenteret de metoder, som ligger til grund for indsamlingen af specialets
empiri, hvilket leder videre til prasentationen af de teorier, som har formet de spgrgsmal,

som er brugt i de to interviewtyper.
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3. Teori

Dette afsnit fremstiller de teoretiske begreber og forstdelser, som benyttes til at belyse specia-
lets problemfelt i den kommende analyse. Forfatterne bag disse begrebsapparater er hen-
holdsvis; Sociologi professor Niklas Luhmann (Luhmann, 1996), sociologi professorerne Paul
DiMaggio og Walter W. Powell (DiMaggio & Powell, 1983), og filosof Cecilie Lynnerup Eriksen
(Eriksen C. L., 2009a) (Eriksen C. L., 2009b), leege og universitetsunderviser Lise Kirstine

Gormsen (Gormsen, 2009) og psykologiprofessor Svend Brinkmann (Brinkmann, 2009).

Delafsnittene indeholder alle en gennemgang af teoriernes relevante begreber, samt en afslut-
tende operationalisering af, hvordan disse begreber bringes i spil i den kommende analyse.
Operationaliseringerne vil sidenhen blive udgangspunktet for specialets analysestrategi, der

fremseettes i afsnit 5.

3.1 Niklas Luhmanns systemteoretiske organisationsforstaelse

Fglgende indeholder en overordnet introduktion til de aspekter af sociologen Niklas Luh-
manns samfundsteori, som er relevante for naerveaerende analyse. Disse praesenteres ved
hjaelp af henholdsvis Luhmanns egne tekster Why Does Society Describe Itself as Postmodern?
(Luhmann, 2000) og Theory of a Different Order: A Conversation with Katherine Hayles and
Niklas Luhmann (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000), samt Michal Paulsen og Jesper
Teekkes artikel Luhmann og organisation (Taekke & Paulsen, 2008) og Ole Thyssens artikel
Organisationer og funktionssystemer (Thyssen, 2008). De supplerende tekster er inddraget, da

de behandler Luhmanns organisationsteoretiske optik mere komprimeret end Luhmann selv.

Et centralt begreb i Luhmanns samfundsforstaelse er distinktion. Som beskrevet i afsnit 2.1-
Videnskabsteoretisk ramme, ser han distinktioner som grundlaget for viden om verden, og det
er ved at anskue et element til forskel fra et andet, at det far mening og bliver virkeligt
(Luhmann, 2000, s. 36). Et eksempel pa en distinktion kunne vaere vestlig kultur, som automa-
tisk adskiller en bred vifte af elementer fra omverdenen, og gruppere dem pa en made, hvorpa
den enkelte nemmere kan forholde sig til kompleksiteten, og szette distinktionen ind i sit in-
dre kognitive skema (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000, s. 117-118). Denne opdeling af
verden i distinktioner er ngdvendig for at mindske den oplevede kompleksitet, fordi virke-

ligheden er for kompleks til at indfange i distinktionen; "[...] there is a complexity outside sy-

20



Teori

stems which is always richer than any distinction can possibly articulate” (Luhmann, Hayles,
Rasch, & Wolfe, 2000, s. 129).

Kompleksiteten praeger ogsa hele Luhmanns forstaelse af det moderne samfund. Det er, ifglge
Luhmann, uddifferentieret i mange funktionssystemer, som hver iseer har deres egen speciali-
sering, som er deres faste referencepunkt, ud fra hvilket alt forstas. Dette referencepunkt af-
fader endvidere specifikke effektmedier, binzere kommunikationskoder og former, der er med
til at differentiere funktionssystemet fra den sociale omverden (Luhmann, Hayles, Rasch, &
Wolfe, 2000, s. 124) (Taekke & Paulsen, 2008, s. 26). Et eksempel kunne vere det politiske
funktionssystem, der har magt som sit effektmedie, eller primaere interesse om man vil, dis-
tinktionen position/opposition som sin kommunikationskode og kollektivt bindende beslutnin-
ger som sin form (Taekke & Paulsen, 2008, s. 27). Dette betyder, at den primzere interesse for
det politiske system er magt, hvem der har den eller ikke har den, og hvad de opndr med den. I
et velggrenhedsfunktionssystem, som antages at preege NGO’erne, kan hjalp til de som har
brug for den siges at veere effektmediet, hjalp/ikke-hjzlp kan betegnes som kommunikations-
koden, og velggrenhedsprojekter kan ses som formen.

Funktionssystemer er endimensionelle i deres orientering, hvilket betyder, at de kun forhol-
der sig til hvorvidt noget er en succes eller fiasko ud fra en binaer kommunikationskode, uden
at tage andre faktorer i betragtning (Thyssen, 2008, s. 168). Det kunne fx vare nar det gko-
nomiske funktionssystem forenkler et udviklingsprojekt til at veere en fiasko, fordi det ikke
har genereret indkomst — hvorimod velggrenhedsfunktionssystemet ville se det samme pro-
jekt som en succes, da det har hjulpet mennesker. En organisation, som fx en NGO, er ikke et
funktionssystem, men er narmere et system af funktionssystemer, hvoraf et ofte er mest
fremtreedende - det bliver en det primere funktionssystem (Thyssen, 2008, s. 171, 173). 1
NGO’erne kan det primeere funktionssystem siges at veere velggrenhed, og andre funktionssy-
stemer er omrader, som NGO’en kan valge at veere sensibel overfor: ”[...] organisationer med
et primaert funktionssystem ggr sig sensible for andre funktionssystemer, fordi de skgnnes at pd-
virke muligheden for at opna det primaere mal” (Thyssen, 2008, s. 173).

En anden form for sensibilitet finder sted, nar organisationer indgar i samarbejde med andre,
hvilket Luhmann kalder Interpenetration (Thyssen, 2008, s. 164). Her er der tale om, at begge
parter stiller noget af deres viden eller kunnen til rddighed for den anden. Denne viden er for-
simplet og tilrettelagt i forhold til modtageren, og bade afsender og modtager er med til at

pavirke hvad den skal omhandle (Thyssen, 2008, s. 167). Samarbejdsparterne er hver isaer
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systemer med saeregne strukturer og funktionssystemshierarkier, hvorfor det er ngdvendigt
at reducerer kompleksiteten i den information som deles, for at modtageren kan bruge den
bedst muligt i eget system: "Reduktion af kompleksitet er betingelsen for opbygning af komplek-
sitet” (Thyssen, 2008, s. 165). Den kompleksitet, som opbygges hos modtageren, er et resultat
af, at modtageren har integreret de nye informationer i eget system. Pa egne betingelser er de
blevet en del af systemet i organisationen, samtidig med at de er med til at udbygge komplek-
siteten internt i organisationen - dette kaldes Timeglas mekanismen (Thyssen, 2008, s. 166).

Indre og ydre omverdensinteraktioner kan skabe forstyrrelser, som pavirker organisationen
(Teekke & Paulsen, 2008, s. 29). Eksempelvis har Mellemfolkeligt Samvirkes internationale
samarbejde med Action Aid skabt en forstyrrelse internt i NGO’en, som betyder en omlaegning
af deres beslutningsprocesser. Hvor de fgr skulle blive internt enige om handling, skal projek-
ter og beslutninger nu vendes og godkendes internationalt, hvilket zendrer organisationens
indre processer. Forstyrrelser, eller irritationer som Luhmann kalder dem, skaber usikkerhed
i organisationen, der omdannes til sikkerhed ved hjeelp af beslutninger: "Decisions are con-
nected with decisions by absorbing uncertainty [...] that is, by transforming self-generated
uncertainty (irritation) into self-generated certainty (information)” (Luhmann, 1996, s. 345).
Pa denne made er irritationerne med til at skabe leering i organisationen, som er vigtig i for-
hold til udvikling. Til trods for deres indledende forstyrrelse af systemet, er irritationer og

forstyrrelser dermed gavnlige for organisationen, set fra Luhmanns perspektiv.

Luhmann anser organisationer, som veerende subsystemer i forhold til samfundet, hvis eksi-
stens er funderet i kommunikation; ”[...] til forskel fra fx bevidstheder, der tanker, eller biologi-
ske systemer, der bare lever” (Teekke & Paulsen, 2008, s. 14). Hermed forstas, at det er kom-
munikation som ggr samfund, og dermed ogsa organisationer, virkelige (Luhmann, Hayles,
Rasch, & Wolfe, 2000, s. 124). Ydermere er det den kommunikation, der findes i beslutninger,
som udggr det stof organisationer er lavet af: "Recursive decision making reproduces an orga-
nization” (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000, s. 124) og: ”[...] what is the special charac-
teristic distinguishing organizations from other types of social systems? It is, | suppose, the com-
munication of decisions. Or to be more exact: the production of decisions by communication”
(Luhmann, 1996, s. 345).

Det, som organisationer ggr, er altsa at kommunikere sig frem til, og kommunikere om, de

beslutninger, som er taget ved at ”[...] opstille en horisont af alternativer og fremtvinge et valg
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mellem dem” (Teekke & Paulsen, 2008, s. 31). Disse beslutninger kan herefter virke som be-
slutningspraemisser, med hvilket der menes, at forudgdende beslutninger pavirker fremtidige
beslutninger, ved at reducerer kompleksiteten, i forhold til hvordan der veelges mellem frem-
tidige valg-alternativer (Teekke & Paulsen, 2008, s. 32). P4 denne made er organisationerne
selvreferentielle, hvilket betyder, at de kan referere til sig selv ndr nye beslutninger skal treef-
fes (Teekke & Paulsen, 2008, s. 34). [ denne sammenhang er det specielt interessant, at kigge
pa organisationens refleksion; ”[...] hvor der indfgres en selvbeskrivelse af hele organisationen i
organisationen: vi er dem, der er sddan og sddan’ og dette gerne i modsetning til andre organi-
sationer, der beskrives som anderledes” (Taekke & Paulsen, 2008, s. 34). Refleksion er med til at
skabe en identitet i organisationen, og differentiere organisationen og dens medlemmer fra
andre organisationer. Refleksionen er pa samme tid et produkt af de beslutningspraemisser,
som har veret med til at forme de beslutninger, som organisationens medlemmer henviser til

i refleksioner.

Luhmanns teoretiske blik pa organisationer bruges i analysen, til at undersgge nedenstaende

operationaliserede perspektiver.

3.1.1 Operationalisering af Luhmann

e Hvilke effektmedier, binzere kommunikationskoder og former kommer til udtryk i de ad-
spurgtes udtalelser?

e Hvilke funktionssystemer er NGO’erne sensible overfor i de adspurgtes forteellinger?

e Huvilket funktionssystem er mest fremtraedende og bliver primeaert?

e Hvordan kommer interpenetration til udtryk hos de adspurgte?

e Hvordan kan timeglas mekanismen anskues i de adspurgtes fortzellinger?

e Hvilke irritationer eller forstyrrelser giver de adspurgte udtryk for at have mgdt i for-
bindelse med professionalisering?

e Hvilken beslutningskommunikation preeger NGO’erne ifglge de adspurgte?

e Hvilken selvreferentiel refleksion giver de adspurgte udtryk for?

3.2 Paul DiMaggio og Walter W. Powells isomorfiske udviklingsforstaelse
DiMaggio & Powell er begge sociologi professorer ved henholdsvis Princeton og Stanford uni-

versiteterne i USA. De har sammen forfattet artiklen The Iron Cage Revisited: Institutional
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Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields (DiMaggio & Powell, 1983),
omhandlende den udvikling de kalder institutionel isomorfisme. Artiklen er siden udgivelsen
blevet citeret lgbende i tekster omhandlende organisationer, ledelse og udvikling, og instituti-
onel isomorfisme er blevet en del af det sociologiske begrebsapparat. Artiklen blev genoptrykt
i American Sociological Review i ar 2000, hvilket kan ses som bevis pa dens fortsatte relevans
for feltet, selv 17 ar efter udgivelsen.

Med disse argumenter in mente benyttes artiklen som teoretisk medgrundlag for dette specia-
les nutidige undersggelse, til trods for sin alder og de forandringer, som samfundet og det or-
ganisatoriske felt har gennemgaet siden udgivelsen. Endvidere prioriteres det for sa vidt mu-
ligt, af hensyn til validitet, at bruge primeerkilder til de teoretiske forstdelser, der ligger til

grund for analysens konklusioner.

DiMaggio & Powell introducerer som sagt begrebet isomorfisme (NB: egen overseettelse fra
isomorphism) som forklaring pa udviklingstendenser i det organisatoriske felt - men hvad
deekker dette begreb over? DiMaggio & Powell anvender denne definition: ”[...] isomorphism is
a constraining process that forces one unit in a population to resemble other units that face the
same set of environmental conditions” (DiMaggio & Powell, 1983, s. 149). Isomorfisme er altsa
en homogeniserende proces, hvorigennem enkelt dele af et felt, fx en NGO, tilpasser sig feltet,
fx NGO-feltet, hvorved den kommer til at ligne de andre NGO’er i NGO-feltet. Processen i feltet

karakteriseres ved, at:

[...] organizational characteristics are modified in the direction of increasing com-
patibility with environmental characteristics; the number of organizations in a popu-
lation is a function of environmental carrying capacity; and the diversity of organiza-
tional forms is isomorphic to environmental diversity (DiMaggio & Powell, 1983, s.

149)

Variationen i feltet er tilpasset til det miljg, eller samfund om man vil, som feltet befinder sig i.
Dette betyder, at organisationernes karakteristika er tilpasset deres omverdens vardier og
prioriteter, som bade er sigende for hvilke sager, de kan komme igennem med, og hvordan de
er opbyggede, men ogsa hvor mange organisationer der i realiteten er plads til. Den isomorfi-
ske proces’ kraft pavirker dermed alle dele af organisationen, i mere eller mindre udtalt grad,

hvorfor det findes relevant, at afdeekke hvad denne forandrende proces indbefatter.
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DiMaggio & Powell skelner mellem konkurrerende og institutionel isomorfisme (NB: egen over-
seettelse fra competitive og institutional), hvoraf institutionel isomorfisme er den relevante i
forhold til organisationsstudier (DiMaggio & Powell, 1983, s. 149). Den inddeles i tre meka-
nismer; tilskyndelses, mimetisk og normativ isomorfisme (NB: egen overseettelse fra coercive,

mimetic og normative) (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150).

Tabel 1 - Mekanismerne i isomorfisk forandring, (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150-153)

Mekanisme navn Kendetegn og eksistensgrundlag

Tilskyndelsesisomorfisme | Resultat af pres fra samarbejdsparter eller samfundet. Fgrer til,
(DiMaggio & Powell, 1983, s. | at organisationen fx indfgrer nye afrapporteringssystemer eller
150-151) anseettelsesprocedure for at signalere, at de efterkommer de
krav, som deres donorer eller samfundskulturen fremsaetter.
Disse @ndringer kan fremsta patagede, men de kan ikke desto

mindre virke forandrende pa organisationen.

Mimetisk isomorfisme Resultat af usikkerhed eller uklarhed om malsaetningen i orga-
(DiMaggio & Powell, 1983, s. | nisationen. Kan fgrer til efterligning af andre organisationers
151-152) praksis eller opbygning, der anskues som vaerende bedre eller

mere stabile end den efterlignende organisations.

Normativ isomorfisme Resultat af professionalisering. Kan fgre til, at de ansatte i or-
(DiMaggio & Powell, 1983, s. | ganisationen bliver mere og mere ens, da de ansattes ud fra de
152-153) samme krav om uddannelsesmaessig baggrund, og indgar i de
samme professionelle netvaerk. P4 den made mindskes det for-
andrende potentiale, som findes hos medarbejdere med for-

skellige tilgange til emner og opgaver.

De tre mekanismer, som er beskrevet ovenfor, findes i stgrre eller mindre udstraekning i den
empiriske virkelighed, og selvom de kan observeres sidelgbende, pointerer DiMaggio & Po-
well at de har forskellige rgdder og konsekvenser (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150). Hermed
mener de, at isomorfiske forandringer kan inddeles i kategorier, og spores tilbage til den di-
stinkte isomorfiske mekanisme, som er primzerbaggrunden for forandringen. Eksempelvis
kan NGO’ers potentielt ensformige udvelgelse af indsatsomrader i verden, muligvis spores

tilbage til krav fremsat af Danida, der i form af sin status som stor donor kan siges at have en
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vis tilskyndelsesmagt. Herved vil organisationernes indsatsomrader kunne spores tilbage til

den tilskyndelsesisomorfiske mekanisme i DiMaggio & Powells kategorisering.

DiMaggio & Powells hypotese er, at isomorfisk forandring i organisationer fgrer til homogeni-
sering og mindre variation. De mener, at visse tendenser er fordrende for, at et organisatorisk

felt vil gennemga isomorfisk forandring. Disse er:

¢ Jo mere ens finansieringskilderne i det organisatoriske felt er, jo mere ens vil organisa-
tionerne veere.

¢ Jo mere indflydelse staten har pa feltet, jo mere ens vil organisationerne veere.

e Jo feerre alternative strukturelle modeller der findes i feltet, jo mindre vil organisatio-
nerne variere fra hinanden.

¢ Jo mere usikkerhed der er i feltet, jo mere vil organisationerne sgge tryghed i konfor-
mitet.

(DiMaggio & Powell, 1983, s. 155-156)

De pdpeger desuden, at professionalisering og strukturniveauet i organisationen ogsa er med
til at gge frekvensen af isomorfisk forandring. Dette sker, fordi organisationerne fx udvaelger
deres ansatte ud fra enslydende kriterier, eller opbygger deres interne struktur over samme

model, hvilket ggr vejen mod ensformighed kortere (DiMaggio & Powell, 1983, s. 156).

Isomorfiske forandringer siges at have visse konsekvenser for organisationerne. Som fremstil-
let ovenfor, fgrer de til en gget homogenisering i det organisatoriske felt, hvilket kan forventes
at medfgre manglende innovation. Hvis alle organisationer og ansatte er ens, kommer der ik-
ke ny inspiration ind i feltet, og udviklingen gar i std. Endvidere mener DiMaggio & Powell
ogsa, at specifikt professionaliseringen; ”[...] has rendered obsolescent (if not obsolete) the di-
chotomy between organizational commitment and professional allegiance that characterized
traditional professionals in earlier organizations” (DiMaggio & Powell, 1983, s. 152). Ud fra
dette citat forstdr jeg, at professionaliseringen fgrer til, at der ikke laengere er sammenhaeng
mellem tilhgrsforholdet til den organisation den professionelle arbejder for, og den fglelse af
alliance den ansatte fgler overfor organisationen. Den professionelle ansatte kan hermed godt
fale sig knyttet til organisationen, men alliancen straekker sig ikke leengere, end at den ansatte
lige sa godt kunne arbejde for en anden organisation. Denne ligegyldighed er en konsekvens af

den isomorfiske forandring, hvor organisationerne bliver ens i struktur, ansaettelseskrav og
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finansieringsbetingelser, hvorfor der ikke laengere findes udtalte incitamenter for at veelge én

organisation frem for en anden.

DiMaggio & Powells tese om organisatorisk isomorfisme bruges i analysen, til at undersgge

nedenstdende operationaliserede perspektiver.

3.2.1 Operationalisering af DiMaggio & Powell

e Hvor udtalt er den isomorfiske forandringsproces i de adspurgtes forteellinger om deres
NGO’er?

e Hvilke isomorfiske forandringsmekanismer er mest udtalt i de adspurgtes oplevelser
med professionalisering?

e Hvordan passer de adspurgtes beskrivelser af professionalisering overens med DiMag-
gio & Powells fremstilling af den?

e Hvordan italeszetter de adspurgte problematikken omkring de isomorfiske processer,

og hvordan handterer de den?

3.3 Cecilie Eriksen et al. om mening i arbejdslivet

Det afsluttende teoretiske blik omhandler konceptet det meningsfulde arbejdsliv, og forstas ud
fra filosoffen Cecilie Lynnerup Eriksens antologi af samme navn (Eriksen C. L., 2009). De fgl-
gende anskuelser er baseret pa bidrag om mening og arbejdsliv fra hende selv, laege og uni-
versitetsunderviser Lise Kirstine Gormsen (Gormsen, 2009) og psykologiprofessor Svend

Brinkmann (Brinkmann, 2009).

Det meningsfulde arbejdsliv er ikke et nyt begreb, men har derimod rgdder langt tilbage i hi-
storien. I antikken var arbejde snaevert karakteriseret som fysisk arbejde, og det ansas som
nedveaerdigende og uden vardi: "Arbejde var vulgaert og gjorde mennesker ufri, og det blev kun
udfart af slaver, fattige og kvinder” (Eriksen C. L., 2009a, s. 11-12). Det arbejde, som var vard
at beskeeftige sig med, var det tankefulde arbejde, sa som politik, krigsfarelse eller kunstne-
risk udfoldelse. Disse aktiviteter havde verdi og tilfgjede mening til den enkeltes liv, og denne
vaerdseettelse af mentalt arbejde blev senere udvidet til alle former for arbejde. I reformatio-
nen blev hardt arbejde kaedet sammen med at veere en rettroende og god kristen, hvilket fgrte
til en nyfortolkning af arbejdets vaerdi. Det gav nu mening for den enkelte at arbejde, fordi det

var til aere for Gud (Eriksen C. L., 20093, s. 13). Senere endnu blev meningen med arbejdet
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flyttet fra Gud til den enkelte, da man begynder at anse arbejde som; ”[...] det der adskiller os
fra dyrene” (Eriksen C. L., 20093, s. 13-14) og det grundlaeggende element i vores individuelle
frihed. Det blev en veardi, at man frit kunne veelge hvad man ville arbejde med, men det blev
starten pa den made, hvorpa det senmoderne menneske identificerer sig med sit arbejde
(Eriksen C. L., 20094, s. 14). I dag arbejder hovedparten af den vestlige befolkning i service-
eller videns-relaterede fag, hvor individet er i fokus, og personlig udvikling star gverst pa gn-
skelisten til nutidige og kommende job (Eriksen C. L., 200943, s. 16). Arbejdet skal veere me-
ningsfyldt, fordi det en stor del af vores daglige liv, og fordi vi er privilegerede nok til at me-
ning er en mulighed (Eriksen C. L., 20093, s. 16). En arbejdsplads med meningsfuldt arbejde
siges endvidere at veere mere konkurrencedygtig, nar det kommer til at sikre sig de bedste
medarbejdere (Eriksen C. L., 20093, s. 17). Arbejdets plads i vores selvforstdelse og hverdag
ggr, at vi er selektive i forhold til hvilke vardier vi tilslutter os, fordi vi har accepteret den
moderne sandhed om vores identitet, at; "[...] du bliver hvad du identificerer dig med”
(Brinkmann, 2009, s. 108). Derfor er mening blevet et kvalitetsstempel, som man helst skal
kunne szette pa sit arbejde, uanset hvilken branche man arbejder i, fordi: "I dag arbejder vi

ikke kun for at overleve, vi lever ogsd for at arbejde” (Eriksen C. L., 20094, s. 16).

Men hvad ggr et arbejde meningsfuldt?
Et meningsfuldt arbejdsliv kan karakteriseres ud fra fglgende egenskaber;

e Arbejdet skal vaere selvvalgt. Et meningsfuldt arbejde kan ikke vaere noget man er ble-
vet tvunget til at udfgre. For at det giver mening, skal man selv have valgt det, og man
skal selvsteendigt anerkende dets veerdi (Eriksen C. L., 2009b, s. 135-136).

e Arbejdet skal leve op til den etiske fordring i sammenhangen. En etisk fordring er den
beskrivelse K. E. Lagstrup brugte, om det etiske ansvar et hvert menneske har, nar det
kommer i kontakt med andre mennesker. Det betyder, at den enkelte har ansvar for
den indvirkning han eller hun har pa sine medmennesker og omverden. Mening i ar-
bejdet kan findes, ved at man oplever at leve op til den etiske fordring, som er relevant

i forhold til det specifikke arbejdsomrade (Eriksen C. L., 2009b, s. 126-127).

Ud over det frie valg og den etiske fordring kan det siges, at mening i arbejdet er en normativ
vurdering, som tilskriver meningens kvalitet til det arbejde, som ggr det gode. Hermed menes,
at et meningsfuldt arbejde ikke udelukkende kan vaere noget, som den enkelte synes er forng-

jeligt eller som tjener et formal, men det skal veere noget, der ggr en positiv forskel for andre
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(Eriksen C. L., 2009b, s. 123-125). Nedenstaende eksempel pointerer hvordan et arbejde ikke

ngdvendigvis er meningsfuldt, blot fordi det har et formal:

Hvis vi forestiller os en overlaege i en af denne verdens fangelejre: Hun ggr brug af si-
ne sarlige talenter, har gode kollegaer, meget ansvar, arbejder innovativt, og hendes
team er verdens bedste - og formdlet med arbejdet er at udfgre tortur og forskning i
at effektivisere tortur. Sd er det godt nok et arbejdsliv med et formdl, men det er ikke
et godt formdl eller en god brug af arbejdsiver, fordi hun skader andre mennesker

(Eriksen C. L., 2009b, s. 124-125)

Fgrste del af citatet beskriver alle de kvaliteter, som den moderne ansatte ville gnske sig i et
arbejde, men slutningen viser, hvordan alle disse kvaliteter er intetsigende i forhold til me-
ningsfuldhed, hvis det normative krav, om at ggre det gode, ikke opfyldes. I denne sammen-
hang er NGO’erne naesten selvskrevne, som meningsfulde arbejdspladser, da hele deres eksi-
stensgrundlag er bygget pa at ggre en positiv forskel for andre. De arbejder ovenikgbet ho-
vedsageligt med de sakaldt klassiske etiske fordringer; ”[...] mindskelse af fattigdom, sult og
sygdom” (Eriksen C. L., 2009b, s. 136). Disse elementer betyder sammenlagt, at de ansatte hos
NGO’erne med al sandsynlighed finder deres arbejde meningsfuldt - forudsat de selv frit har
valgt arbejdet. Hvorvidt dette er tilfeeldet, eller om der er andre faktorer i spil, vil blive belyst i

den kommende analyse.

Generelt sammenfattes det i antologien Det Meningsfulde Arbejdsliv, at mening i arbejdslivet er
et fenomen, som er mere end blot en individuel oplevelse. Det kraever inputs fra bade kolle-
gaer, omverden, samfundets normative veerdier, og den enkeltes frie valg for at g op i en hg-
jere, meningsfuld enhed (Eriksen C. L., 20093, s. 18). Det har potentiale til at kunne pavirke
den verden vi lever i positivt, sa laenge jagten pa mening ikke far lov til at tage overhand pa
bekostning af familieliv og samfundsforpligtigelser (Eriksen C. L., 20093, s. 19). Selvom det
meningsfulde arbejdsliv er blevet i dyd i det moderne arbejdsliv, sa findes der nemlig visse
faldgruber i at arbejde med noget, som giver mening. Den mest vaesentlige faldgrube i forhold
til det meningsfulde arbejde har med stress at ggre. P4 den ene side siges det meningsfulde
arbejde at veere et middel mod stress, da det tilfgjer mening til livet generelt, giver overskud
og en fglelse af stgrre sammenhaeng (Gormsen, 2009, s. 23;47). P4 den anden side kan mening

blive en faldgrube, da det kan fgre til en fglelse af, at man hele tiden kan og bgr ggre mere,
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fordi det giver mening og ggr en positiv forskel (Gormsen, 2009, s. 38). Problemet med stress
opstar i de forlgb, hvor opgaven virker uendelig, og den enkelte derfor kommer til at fgle, at
opgaven aldrig kan blive lgst godt nok (Gormsen, 2009, s. 25). Motivationen for at opna resul-
tater kan veere hgj, hvis de ansatte fgler, at de arbejder for en god sag. Det kan derfor vaere
svert at ligge arbejdet fra sig, hvorfor der er en fare for, at de ansatte kgrer sig selv ned ud af
ren og skeer dedikation (Eriksen C. L., 2009b, s. 141). De Kklassiske etiske fordringer, som
NGO’erne arbejder med, kan endvidere siges at vaere eviggyldige problemer uden handgribe-
lige totallgsninger, hvilket ggr dem endnu mere relevante som risikofaktorer i forhold til
stress.

Eriksen udpeger ogsa en anden trussel mod meningen i de ellers karakteristisk meningsfulde
arbejdsopgaver, sa som pleje af bgrn og syge, undervisning eller velggrende arbejde. Denne
trussel er bureaukratisering, og den kommer til udtryk gennem ggede krav til effektivitet, re-
sultatmaling og dokumentation (Eriksen C. L., 2009b, s. 142). Udviklingen mod gget bureau-
kratisering medfgrer et skifte i prioritering hos den ansatte, hvis arbejde bliver en balance-
ringsopgave mellem at udfgre sit arbejde, og dokumentere at arbejdet bliver udfgrt. Hermed
bliver der mindre tid til de vigtige opgaver, og den enkelte kan komme til at fgle, at de; "[...]
udfores etisk uforsvarligt - og dermed tgsmmes for mening” (Eriksen C. L., 2009b, s. 143). Dette
er relevant for NGO’erne, som er drevet af gnsket om at leve op til de etiske fordringer pa de-
res omrade, men hvis udvikling gar mod gget bureaukratisering. Hvorvidt det opleves, som en
hindring i forhold til at have et meningsfuldt arbejdsliv, er et af de spgrgsmal, der vil blive for-
sggt besvaret i den kommende analyse.

En sidste hindring i forhold til meningsfuldhed i arbejdslivet er ensretning blandt medarbej-
derne. Dette kan fx vaere i situationer, hvor ansattelseskriterierne bliver sa smalle, at alle an-
satte i store traek er ens. En sddan situation ville have en negativ indvirkning pa organisatio-
nens udviklings- og innovationspotentiale, hvilket betyder at organisationen vil opleves min-
dre dynamisk. Dynamik og udvikling er ogsa en del af det meningsfulde pa en arbejdsplads, da
de ansatte oplever denne udvikling, som fremskridt i forhold til den overordnede mission og
formal (Eriksen C. L., 2009b, s. 143-144). Det er derfor interessant at undersgge, hvilke Kkrite-
rier de uafhaengige organisationer stiller op for nye potentielle ansatte, og om de gnsker vari-

ation og dynamik, eller ensretning og tradition.
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Tankerne om meningsfuldhed fra Eriksen et al. bruges i analysen, til at undersgge nedensta-

ende operationaliserede perspektiver.

3.3.1 Operationalisering af Eriksen et al.

Hvad beskriver de adspurgte som vaerende veardifuldt og meningsgivende i deres ar-
bejde?

Hvilke meningskarakteristika kommer til udtryk i empirien?

Hvilke meningsrelaterede faldgruber papeger de adspurgte i deres NGO’er og hvordan
arbejdes der med dem?

Opleves bureaukratisering som en hindring i forhold til at have et meningsfuldt ar-
bejdsliv?

Hvilke anszettelseskriterier findes ifglge de adspurgte i organisationerne, og hvilken

betydning opleves de at have for organisationens udvikling?

Dette afsnit har preaesenteret de teoretiske perspektiver, som empirien vil blive undersggt ud

fra i analysen. Fgr analysen kan pabegyndes vil nedenstdende afsnit derfor introducere Kkil-

derne til denne empiri.
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4. Praesentation af empiri

Dette afsnit indeholder en preaesentation af de fire ansatte og deres arbejdspladser, som dan-
ner den primaere empiriske baggrund for specialets analyse. NGO’ernes malsaetninger, opbyg-
ning og finansieringsbaggrund vil blive beskrevet kort, med henblik pa at give et overordnet
indblik deres forhold.

Det skal i denne forbindelse repeteres, at alle adspurgte i de personlige interview arbejder
inden for NGO’ernes HR afdelinger, hvilket antages at pavirke deres oplevelse af de organisa-
toriske forandringer. I kraft af deres arbejdsopgaver, er de medvirkende til at implementere
og formidle NGO’ernes udviklingsstrategier, hvorfor de har en indgdende forstdelse herfor.
Oplevelsen af udviklingen er muligvis anderledes for ansatte i andre dele af organisationerne,
hvilket har indvirkning pa specialets analyse og konklusion, som bliver praeget af de adspurg-
tes hgje niveau af involvering i de organisatoriske udviklinger. Denne bias er hverken negativ
eller positiv, men blot en faktor som spiller ind i forhold til analysen.

Afsnittet indeholder ogsa en praesentation af den sekundaere empiri, som stammer fra struk-
turerede skriftlige interview foretaget i to af de fire organisationer. Grundet anonymitet vides
det ikke hvilke arbejdsopgaver disse respondenter har, men det kan antages, at de ikke alle
arbejder i HR afdelingen. Besvarelserne introducerer derfor variation i det empiriske grund-

lag, og vil blive benyttet til at supplere den primaere empiri i analysen.

4.1.1 Folkekirkens Ngdhjaelp

Folkekirkens Ngdhjeelp er repraesenteret i empirien i et interview med HR- og organisations-
chef Anders Koch Hess (AKH), samt besvarelser fra strukturerede skriftlige interview (FKN).
NGO’ens malsatning er: ”[...] er at styrke verdens fattigste i kampen for et vardigt liv”
(Folkekirkens Ngdhjeelp), hvilken de forsgger at opnd gennem deres primeere indsatsomra-
der, som er bekaempelse af sult, HIV og aids, demokrati for alle, hjaelp under katastrofer og
rydning af miner. Organisationen er del af det internationale netvaerk ACT Alliance (Action by
Churches Together), som samlet set er verdens femte stgrste NGO.

Folkekirkens Ngdhjeelp finansieres via private og offentlige donationer, indtegterne fra deres
genbrugsbutikker, samt stgtte fra diverse internationale agenturer, fx EU. Deres stgrste finan-
sieringskilde er Danida, som star for 37%, efterfulgt af private donationer, som udggr 23%, og

internationale donorer og EU-bevillinger, som udggr henholdsvis 19% og 14,5%. Pengene gar
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primeert til katastrofe og udviklingsarbejde, hvilket udggr 80% af de samlede budget. Herud-
over gar 10% til oplysning og indsamling, og de administrative omkostninger ligger arligt pa

under 10% af indteegterne (Folkekirkens Ngdhjzelp, 2013).

4.1.2 Mellemfolkeligt Samvirke

Mellemfolkeligt Samvirke er repraesenteret i empirien i et interview med Pierre Vernet, chef
for HR og organisationsudvikling (PV), samt i udtalelser fra strukturerede skriftlige interview
(MS). Mélsaetningen for NGO’en er at forbedre vilkdrene for, at verdens fattigste kan klare sig
selv, og forbedre deres vilkdr gennem demokratisk arbejde og bevidsthed om rettigheder
(Mellemfolkeligt Samvirke). De er en del af den internationale NGO koalition ActionAid.
Mellemfolkeligt Samvirkes finansiering er 66% dakket af offentlige midler fra Danida som
primeerkilde, 22% er anden indtegtsgenererende aktivitet, og 12% er egne indsamlinger, pri-
vate donationer eller gvrige indteegter. De bruger primaert pengene pa arbejdet med udvikling
i syd, hvilket star for 77% af udgifterne. 12% gar til arbejde i Danmark og udgifter i forbindel-
se med indteegtsgenererende aktivitet, 6% gar til administration og 5% gar til udgifter i for-

bindelse med fundraising (Mellemfolkeligt Samvirke, 2013).

4.1.3 Red Barnet

Red Barnet er repraesenteret i empirien i et interview med deres nationale HR konsulent
Kimmie B. Bennetzen (KBB). NGO’ens malsatning er at forbedre vilkarene for verdens bgrn,
gennem katastrofe forberedelse, uddannelse og styrkelse af bgrnenes rettigheder i alle dele af
verden. Internationalt er Red Barnet Danmark en del af Save the Children, som er verdens
stgrste NGO, der arbejder for bgrns vilkar og rettigheder (Red Barnet).

Red Barnet finansieres gennem privat og offentligt stgtte, indsamlingsshows, som det arlige
Comedy Aid-show, samt indtegterne fra deres genbrugsbutikker i Danmark. De har endvidere
flere partnerskaber med privatsektoren, hvor nogle firmaer donere en del af deres overskud
eller stgtter med service. Procentmaessigt fordeler det sig sddan, at EU, Unicef og andre insti-
tutionelle donorer star for 45% af indteegterne, Danida og ministerier star for 34%, og private
og virksomheder star for 13%. De resterende 8% udggr indtegter fra fonde og andre kilder.
Pengene bliver hovedsageligt brugt pa bgrn i udlandet, og til dels pa bgrn i Danmark, hvilket
tilsammen udggr i alt 86% af udgifterne. Information og kampagnevirksomhed udggr 6%, og

administration star for 8% af udgifterne (Red Barnet, 2014).
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4.1.4 Rade Kors

Rgde Kors er repraesenteret i empirien i et interview med Pernille Hvitnov, der arbejder med
HR og kompetenceudvikling i organisationen (PH). Rgde Kors er en af verdens aldste og stgr-
ste humanitere NGO’er, hvis malsaetning er at athjeelpe lidelse hvor end der er brug for det.
De er til stede som upartisk ngdhjelp i forbindelse med krige, katastrofer og generel humani-
teer ngd, men arbejder ogsa i mindre stgrrelsesforhold i forbindelse med drift af danske asyl-
centre og salg af fgrstehjeelpskasser (Rgde Kors).

Rgde Kors’ indtegter kommer fra deres genbrugsbutikker, offentlige midler, og indsamling af
midler fra private og firmaer, hvoraf indtaegter fra EU og Danida udggr de stgrste poster. Pen-
gene gar til udvikling, ngdhjaelp og hjeelpearbejde, hvilket udggr 70% af de samlede udgifter.
13% gar til driften af genbrugsbutikkerne, 10% gar til oplysning, indsamling og farstehjeelp,
og 7% bruges pa administrative udgifter (Rgde Kors).

4.2 Sekundaer empiri

Den sekundare empiri er indsamlet ved hjeelp af strukturerede skriftlige interview, udformet
som internetbaserede spgrgeskemaer. Links til disse spgrgeskemaer blev lagt pa Mellemfol-
keligt Samvirkes og Folkekirkens Ngdhjzelps intranet, og deltagelse i undersggelsen var frivil-
lig og tilgaengelig for alle ansatte. Resultatet er besvarelser fra 24 personer af mere eller min-
dre omfangsrig karakter. Grunden til at denne empiri betegnes som sekundeer er, at der ikke
foreligger besvarelser fra alle NGO’er, da det ikke var alle, som ville deltage i denne del af un-
dersggelsen. De strukturerede skriftlige interview bruges derfor, som komplementerende
viden om de ansatte i NGO’erne, og til at underbygge eller udfordre observerede tendenser i

primeer informanternes oplevelser med at arbejde for disse NGO’er.
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5. Analysestrategi

Dette afsnit indeholder en gennemgang af strategien bag den kommende analyse. Den frem-
seettes som et produkt af samspillet mellem problemformuleringens spgrgsmal, de teoribase-

rede operationaliseringer og kategoriseringen af empirien.

Kategoriseringen af empirien er baseret pa Steiner Kvales begreb meningskategorisering
(Kvale, 2004, s. 194). Meningskategorisering er en made, hvorpa den relevante information
identificeres i empirien til senere brug i analyse. Kategorierne kan veere fastlagt pa forhand
gennem forskningsspgrgsmalene i interviewguiden, men nye kategorier kan vise sig i trans-
skriptionsprocessen. Inddelingen af forskningsspgrgsmal i denne undersggelses interview-
guides er baseret pa problemformuleringens to hovedtemaer; NGO’ens oplevede udvikling og
dennes indvirkning pa de adspurgte. Ud fra denne overordnede kategorisering udledes fire
hovedkategorier af empirien, som hver isaer belyser et antal af de teoretiske operationalise-
ringer, hvilket illustreres i nedenstdende fremstilling. Samlet set afdaekker hovedkategorierne

problemformuleringens hovedtemaer, hvilket opsamlingen i afsnit 8 - Konklusion vil vise.

Tabel 2 - Meningskategorisering af empiri

Hovedkategori Teoretiske operationaliseringsomrader

Selvreferentiel refleksion | Luhmann
o Hvilken selvreferentiel refleksion giver de adspurgte udtryk
for?
o Hvilken beslutningskommunikation preeger NGO’erne ifglge
de adspurgte?
DiMaggio & Powell
e Hvor udtalt er den isomorfiske forandringsproces i de ad-

spurgtes forteellinger om deres NGO’er?

Organisationsudvikling og | Luhmann

professionaliseringens o Hvilke effektmedier, binaere kommunikationskoder og former

oplevede effekt kommer til udtryk i de adspurgtes udtalelser?

o Hvilke funktionssystemer er NGO’erne sensible overfor i de
adspurgtes forteellinger?

e Hvilket funktionssystem er mest fremtreedende og bliver

primeert?
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Hvilke irritationer eller forstyrrelser giver de adspurgte ud-
tryk for at have mgdt i forbindelse med professionalisering?
Hvilken beslutningskommunikation praeger NGO’erne ifglge
de adspurgte?

Hvordan kommer interpenetration til udtryk hos de adspurg-
te?

Hvordan kan timeglas mekanismen anskues i de adspurgtes

forteaellinger?

DiMaggio & Powell

Hvor udtalt er den isomorfiske forandringsproces i de ad-
spurgtes forteellinger om deres NGO’er?

Hvilke isomorfiske forandringsmekanismer er mest udtalt i
de adspurgtes oplevelser med professionalisering?
Hvordan italeszetter de adspurgte problematikken omkring
de isomorfiske processer, og hvordan handterer de den?
Hvordan passer de adspurgtes beskrivelser af professionali-

sering overens med DiMaggio & Powells fremstilling af den?

Medarbejderudvikling og
meningsrelaterede fald-

gruber

Luhmann

Hvordan kommer interpenetration til udtryk hos de adspurg-
te?
Hvordan kan timeglas mekanismen anskues i de adspurgtes

forteellinger?

DiMaggio & Powell

Hvordan italeszetter de ansatte problematikken omkring de

isomorfiske processer, og hvordan handterer de den?

Eriksen et al.

Hvilke meningsrelaterede faldgruber papeger de adspurgte i
deres NGO’er og hvordan arbejdes der med dem?

Opleves bureaukratisering som en hindring i forhold til at
have et meningsfuldt arbejdsliv?

Hvilke anszettelseskriterier findes ifglge de adspurgte i orga-
nisationerne, og hvilken betydning opleves de at have for or-

ganisationens udvikling?
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Meningskarakteristika og | DiMaggio & Powell
betydning for den e Hvor udtalt er den isomorfiske forandringsproces i de ad-
adspurgte spurgtes forteellinger om deres NGO’er?
Eriksen et al.
e Hvad beskriver de adspurgte som veerende veerdifuldt og
meningsgivende i deres arbejde?

e Hvilke meningskarakteristika kommer til udtryk i empirien?

Ovenstdende figur skal ses som en illustration af den analysestrategiske fremgangsmade, som
gerne skulle fgre til en fyldestggrende besvarelse af problemformuleringens spgrgsmal, som
lyder; Hvilke professionaliseringsudviklinger oplever de adspurgte ansatte i fire danske NGO’er,

og hvordan oplever de, at udviklingerne pdvirker deres oplevelse af mening i arbejdslivet?

Denne gennemgang af de strategiske tanker bag analysen leder hermed videre til den egentli-
ge analyse, som er omdrejningspunktet for det kommende afsnit. Fgrst er det dog vaesentligt

for leesevenligheden, at praesentere hvorledes referencerne i analysen skal forstas.

5.1 Laesevejledning for kildehenvisninger

[ kommende analyse vil der forekomme henvisninger til de teoretiske kilder, og til de person-
lige interview, samt de strukturerede skriftlige interview. Deltagerne i de personlige inter-
view vil blive henvist til som de adspurgte, og deltagerne i de strukturerede skriftlige inter-
view vil blive henvist til som respondenterne.

I referencerne til de personlige interview angiver sidetallet det tidspunkt i interviewet, som
udtalelsen er taget fra. Eksempelvis angiver referencen (PV, s. 45.47) at citatet findes i Pierre
Vernets udtalelse 45 minutter og 47 sekunder inde i interviewet.

Ligeledes geelder det for de strukturerede skriftlige interview, at sideangivelsen henviser til
nummeret pd det spgrgsmal, som respondenten svarer pa, samt tidspunktet for besvarelsen.
Eksempelvis vil henvisningen (MS, s. 1;11.15) referere til svaret pd spgrgsmal et i de struktu-
rerede skriftlige interview svar fra Mellemfolkeligt Samvirke, som respondenten har besvaret

klokken 11.15. Tidspunktet er medtaget af hensyn til at kunne skelne mellem besvarelserne.
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6. Analyse

Denne analyse er inddelt i fire kategorier, som hver iseer indeholder teoretisk funderede ana-
lyser af de adspurgtes oplevelser i deres respektive NGO’er, samt diskussioner i forhold til
hvorvidt oplevelserne korrespondere med det, som teorierne indikere skulle vaere forventeli-

ge, i forbindelse med udvikling mod professionalisering.

6.1 Selvreferentiel refleksion

Dette afsnit omhandler, hvorledes de adspurgte beskriver deres NGO og hvilke forskelle der
findes i beskrivelserne.

Disse beskrivelser er metareflektoriske, fordi det er ansatte i NGO’erne, som beskriver deres
NGO’er. De reflekterer hermed over, hvad det er, som ggr deres NGO speciel i forhold til andre
NGO’er, og i forhold til andre organisationer generelt. Til trods for at de adspurgte kommer fra
fire forskellige NGO’er, har deres lgbende selvreferentielle refleksioner flere lighedspunkter i
interviewene generelt, med veerdier som neutralitet, professionalisme og effektivitet fremhae-
vet som kendetegn. Til det direkte spgrgsmal omhandlende kendetegn ved deres specifikke
NGO varierede svarene dog mere, fra at vaere ambitigs og international, til professionel og

velkendt, baeredygtig og folkelig eller aktivistisk og udfordrende:

Red Barnet kendetegnes ved at vaere en meget ambitigs organisation, som har udvik-
let sig meget over drerne. [...] Vi er vokset meget og er nu ogsd blevet en sammensat
international medlemsorganisation, som ggr at vi kan stgtte hinanden pad tvers af

landene, hvor vi har arbejde (KBB, s. 00.24)

[...] som organisation tenker jeg at vi star for at vaere professionelle, dygtige til at
yde god ngdhjzelp meget hurtigt, stor ogsd, tror jeg, kendt meget kendt. Det logo er jo
meget genkendeligt, alle ved jo ndr de ser det rade kors hvad Rgde Kors stdr for. De
vil nok sige at det er en stor, professionel, hurtig ngdhjalpsorganisation (PH, s.

00.35)

[...] jeg hdber at vi er kendt for, at lave god udviklingsbistand og ngdhjalp. Og det der
er lidt saerlig med os, er blandt andet at vi arbejder meget gennem lokale partnere
ude i verden. Sd det vi laver ndr laengere ud og er lidt mere baeredygtigt [...] Det er jo

0gsd en kaeempestor styrke at vi er folkelige (AKH, s. 00.27)
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Ndr jeg siger at vi er skare - der er en ting vi ikke er; det er autoritetstro. Vi udfor-
drer hinanden og vi kan lide det. Hvis jeg prgver at teenke pd det jeg kender til de an-
dre kulturer og profiler, hvis vi skulle adskille os [...] men jo, vi har den der aktivisttil-

gang. Lidt rebel og aktivist - det er kendetegnet. (PV, s. 45.47)

Variationerne i den selvreferentielle refleksion er karakteristisk for den made, hvorpa
NGO’erne fremhaever distinktioner mellem sig selv og andre, for at tydeligggre sine egne
rammer. I Luhmanns optik er sddanne distinktioner med til at give NGO’en mening og virke-
ligggre dens samlede identitet, sddan at alle ansatte er bevidste om, hvad NGO’en er og ikke er
(Luhmann, 2000, s. 36). Dette er endvidere et eksempel pa en beslutningskommunikation,
som er blevet sa internaliseret hos de adspurgte NGO medlemmer, at den har faet status som
beslutningspraemis (Teekke & Paulsen, 2008, s. 32). Hermed menes, at fx forestillingen om at
veere aktivistisk er sa stor en del af PVs selvreferentielle refleksion over Mellemfolkeligt Sam-
virke, at det kan ses som en fundamental bevaeggrund, eller beslutningspreemis, for hans for-
stdelse af kommende beslutninger i NGO’en. Ligeledes kan folkelig, ambitigs og professionel
anskues som beslutningspreemisser for de andre adspurgte. Beslutningspreemisserne kan
ifglge Luhmann virke kompleksitetsmindskende og lette beslutningsprocesser, da alle beslut-
ninger kan tages i overensstemmelse med de etablerede beslutningspreemisser. Denne brug af
beslutningspraemisser kan kritiseres for manglende refleksion, hvilket kan frygtes at ggre
NGO’erne rigide i beslutningsprocessen. Dette er den samme fare, som findes i normativ iso-
morfisk forandring og i Eriksens tese om vigtigheden af dynamik. For meget ensartethed i
medarbejderstaben mindsker det innovative potentiale, fordi alle teenker ud fra samme for-
staelsesramme (DiMaggio & Powell, 1983, s. 153) (Eriksen C. L., 2009b, s. 143-144). Omvendt
kan det postuleres, at en ensartet forstdelsesramme er ngdvendig i forhold til effektivitet i
NGO’ens handlinger, hvilket ggr brugen af beslutningspramisser til en balanceagt mellem
effektivitet og rigiditet.

En beslutningspreemis er et resultat af lgbende til- og fravalg i NGO’en, og et tilvalg af aktivis-
me kan samtidig siges at vaere et fravalg af neutralitet i forhold til samarbejdspartnere grun-
det deres politik. Hvis denne aktivisme anskues som en generel beslutningspreemis for Mel-
lemfolkeligt Samvirke, betyder det, at NGO’en vagter kritikerrollen hgjere end det kompro-
missggende samarbejde. Hermed kan det frygtes, at de gar glip af fordelene ved at samarbejde

med forskellige parter. I de skriftlige strukturerede interview fremhaeves Mellemfolkeligt
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Samvirkes politiske profil, hvilket aktivisme er en del af, som noget der ikke findes i andre
NGO’er, hvilket ggr NGO’en enestdende i respondentens gjne (MS, s. 1;11.15). P4 denne made
virker beslutningspreemisserne som tiltreekningskraft, samt som et potentielt meningsgiven-
de element for respondenten, som oplever at arbejde for en enestdende NGO. Om ikke andet,
sa viser PVs refleksion, at han oplever NGO’en som vaerende aktivistisk og autoritetsudfor-
drende, hvilket for ham er positive egenskaber, der er med til at ggre NGO’en attraktiv for
ham.

[ AKHs selvreferentielle refleksion er det derimod baeredygtighed og folkelighed, der udggr de
beslutningspraemisser, som han oplever hos Folkekirkens Ngdhjeelp. Baeredygtighed som be-
slutningspraemis kan siges at medfgre fravalg i udveelgelsen af udviklingspartnere fra, at
handle om hvem der kan lgse en opgave mest effektivt, til fordel for at vaelge ud fra hvem, der
er mest rodfaestet i samfundet, og vil ggre mest almennyttig brug af udviklingen efter projek-
tets afslutning. Denne identitetsmarkerende distinktion, som AKH oplever, at Folkekirkens
Ngdhjeelp har, heenger ogsa sammen med hans fremstilling af NGO’en som vaerende folkelig.
Nar det opleves, at NGO’en referere til sig selv som baeredygtig i forbindelse med vedtagelsen
af nye beslutninger, indikere det ogsa at udviklingerne der arbejdes for, skal veere til felles-
skabets og folkets bedste. Det baeredygtige element kan siges, at veere et tilvalg ud fra beslut-
ningspreemissen omhandlende folkelighed, som AKH oplever som naturligt ssmmenhangen-
de med hvad det vil sige at veere Folkekirkens Ngdhjeelp. I de strukturerede skriftlige inter-
view fremsatte en respondent en supplerende selvreferentiel beskrivelse af Folkekirkens
Ngdhjzelp, da personen skulle svare pa spgrgsmalet: Hvorfor valgte du at sgge arbejde hos Fol-
kekirkens Ngdhjeelp i stedet for et "almindeligt” firma eller en anden NGO? Respondentens svar
lgd: “Fordi Folkekirkens Ngdhjaelp var bdde fraek og from - og den kombination passede helt per-
fekt til mig” (FKN, s. 1;18.41). Dette kan siges, at underbygge AKHs oplevelse af, at Folkekir-
kens Ngdhjeelp er folkelig og for alle, da andre dbenbart oplever, at der er plads til bade det
freekke og det fromme. Nar dette fremhaeves, som en positiv egenskab, er det et eksempel pa
en identitetsskabende distinktion, som er med til at forme NGO’ens refleksion. Den fremhae-
ver indirekte en oplevelse af, at andre organisationer eller firmaer ikke pa samme made kan

rumme dualiteten mellem fraekt og fromt - og dermed ikke er lige sa folkelige.

Det er interessant, at ingen refleksive beskrivelser er ens, nar man tager de mange ligheds-

punkter i de organisatoriske fortellinger i betragtning. Alle NGO’er beskriver ensartede ud-
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viklinger med fokus pa gget professionalisering og internationalisering, koblet med ensformi-
ge finansieringskilder, og veerdier omhandlende innovation, fleksibilitet og rummelighed
(KBB) (AKH) (PH) (PV). Disse lighedspunkter kan ses som indikationer pa en isomorfisk for-
andringsproces, der har gjort NGO’erne mere ensformige. Hvis man skal dgmme ud fra deres
selvreferentielle refleksion, udviser de grundleeggende forskellige forstaelser af egne sarlige
organisationsidentiteter, og kan derfor ikke anses som vaerende fuldbyrdet isomorfisk foran-
drede til en homogen masse. Som DiMaggio & Powell selv fremhaever, er variationen i
NGO’ernes former et udtryk for variationen i samfundet (DiMaggio & Powell, 1983, s. 149).
Det betyder, at grunden til variationerne i de adspurgtes selvreferentielle refleksioner, mulig-
vis kan findes i det danske samfunds variation. Hermed er det stadig muligt, at anskue NGO-
feltet som veaerende isomorfisk forandret, men kun i sd hgj grad at samfundet stadig er fuldt
reprasenteret blandt NGO’erne. Denne beskrivelse vil formodentlig fa en blandet modtagelse
i NGO’erne, hvis refleksioner giver indtryk af et gnske om at distancere sig fra andre, for
fremhaeve eget seerkende.

Flertallet af de adspurgte gav udtryk for, at deres valg af NGO var bevidst og begrundet, hvil-
ket medvirker til at modvise DiMaggio & Powells bekymring for, at isomorfiske forandringer i
en organisationssektor skulle fgre til ligegyldighed over for, hvilken organisation inden for
sektoren den ansatte tilhgrer (DiMaggio & Powell, 1983, s. 152). DiMaggio & Powells frygt for
ligegyldighed kan ogsad beskyldes for at veere irrelevant, nar NGO’ernes diversitet antages at
korrelere med variationen i samfundet. De adspurgtes tilhgrsforhold kan dermed siges, at
veere et resultat af det senmoderne samfunds fleksible tilhgrsforhold, hvor de fleste valg er
acceptable, sa laenge de er bevidste og begrundede. Hermed praeges samfundet af en mangfol-
dighed af acceptable muligheder, og dermed ogsa NGO’er, som alle er ligevaerdige.

Den eneste adspurgte, som gav udtryk for tilnaermelsesvis ligegyldighed, var KBB i forbindel-
se med en drgftelse om den indiskutable etiske vaerdi i Red Barnets arbejde med at hjalpe
bgrn. Til dette svarede hun; "[...] Men om det er det eller om det er kraeft eller om det er dyr -
det ville faktisk ikke gore nogen forskel” (KBB, s. 48.00). Denne pluralistiske etikforstdelse in-
dikerer et centralt treek ved NGO branchen, som KBB har oplevet gennem sin tid hos Red Bar-
net. Hun beskriver en samlet fglelse af, at branchen skiller sig ud i forhold til andre brancher;
"[...] i hvert fald set pd at den private sektor arbejder meget anderledes end vores. Det tror jeg
ikke ngdvendigvis de gar, ikke sd meget lengere. Men jeg tror at der alligevel er en opfattelse af,
at de skulle vaere anderledes” (KBB, s. 41.13). Den mest igjnefaldende forskel pa den private
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sektor og NGO sektoren ma siges at veere, at den ene arbejder for profit, og den anden arbej-
der for udvikling pa vegne af alskens udsatte grupper. Det er denne dedikation, til at leve op
til den etiske fordring i deres respektive indsatsomrdder, som kan antages at forene
NGO’erne. Dette kan forstds som grundlaget for KBBs accept af NGO’ernes malsatningers li-
gevaerdighed. Hun anser det ikke ngdvendigvis som veerende ligegyldigt hvilken NGO hun ar-
bejder for, men anser narmere alle NGO’er som lige gyldige. Denne holdning genfindes i flere
svar i de strukturerede skriftlige interview, hvor lidt under halvdelen kommer med udsagn i
retningen af: "Jeg satter det meget hgjt at der er en stgrre mening med mit arbejde end bundlin-
je. [...] Det kunne lige sd godt have varet en anden NGO som det kunne have veret Folkekirkens
Ngdhjaelp” (FKN, s. 1;11.18). Dette citat kan siges, at vaere et eksempel p3, at tilhgrsforholdet
til arbejdet for en etisk fordring er mere udtalt, end DiMaggio & Powells tese om ligegyldig-
hed.

[ overensstemmelse med DiMaggio & Powells antagelser om at organisationsudvikling fgrer
til homogenitet, beskriver de adspurgte hovedsageligt deres NGO’er som vaerende strukturelt
ensformige med flad struktur og uformel stemning. AKH beskriver sin oplevelse af Folkekir-

kens Ngdhjeelp, som han hdber at de andre ansatte deler:

[...] der er et godt samarbejde pd tveers af huset, og der er en lav magtdistance kan
man sige. Der er ikke nogen der er bange for, hdber jeg, at stikke hovedet ind til ledel-
sen eller til generalsekretzeren, sd det er pd den mdde ogsd en forholdsvist afslappet

organisation (AKH, s. 07.29)

Denne beskrivelse, af professionelle NGO’er med flade strukturer, gar igen flere steder i empi-
rien, og ma siges at veere en indikation p3, at oplevelsen af disse danske NGO’er er forholdsvist
homogen strukturelt set. Hvorvidt der, som DiMaggio & Powell mener, er tale om en isomor-
fisk forandring mod strukturel homogenisering kan dog diskuteres, da det ikke kan fastszettes
hvor ensformige deres tidligere struktur har veeret. Det er muligt, at NGO’erne ikke er blevet
mere eller mindre strukturelt isomorfisk forandrede, men at de altid har lignet hinanden i
opbygning. Deres indledende motivation er de etiske fordringer, hvilket kan antages at give
ensartede udgangspunkter. Der findes flere udtalelser, hvor NGO’erne beskrives som ikke
leengere veerende hyggelige sma NGO’er, hvilket kan indikere, at de ogsa har haft en del struk-

tur tilfeelles fgr i tiden. De isomorfiske forandringer er endvidere mere og andet end de frem-
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stillinger, som er repreaesenteret i de selvreferentielle refleksioner, hvilket fglgende afsnit vil

udforske yderligere.

6.2 Organisationsudvikling og professionaliseringens oplevede effekt
Dette afsnit drejer sig om den oplevede organisationsudvikling, i forhold til professionalise-

ring, udbygning, finansiering og partnerskaber.

[...] vi er i hvert fald blevet meget mere professionelle, og har meget mere fokus pd at
fa brugt pengene rigtigt. At have meget mere fokus pa at have de gode, effektive ar-
bejdsprocesser, fa brugt ressourcerne rigtigt [...] at have faelles mdl, felles visioner,
feelles fodslag, pa tvaers af organisationen, uanset hvilken afdeling man sidder i, er

helt klart noget af det, som vi er gdet over imod (PH, s. 03.28)

De udviklinger, som PH fremhaever i ovenstdende citat, giver et billede af, hvordan alle de ad-
spurgte beskriver udviklingen i deres respektive NGO’er gennem de sidste artier. De oplever
alle deres NGO’er som effektive og malrettede, og beskriver et feellesskab med missionen som
samlingspunkt, eller i Luhmanns terminologi missionen som effektmedie - altsd NGO’ernes
primeare interesse (Taekke & Paulsen, 2008, s. 27). Ud fra ovenstaende citat kan det udledes,
at dette velggrenhedsfunktionssystem opleves som vaerende blevet mere sensibelt overfor
blandt andet personaleadministrationsfunktionssystemet i forbindelse med gode, effektive
arbejdsprocesser. Sadanne processuelle forandringer kommer ikke ud af det bla, men kraever
malrettet indsats og harde valg. Dette kommer til udtryk i PVs oplevelse med effektiviteten i
Mellemfolkeligt Samvirke; "[...] Skal vi vaere 100 mennesker til at nd mdlet, ndr vi kan veere ti til
at gore det? Det er den logik der er i effektivitet” (PV, s. 25.56). En sadan overvejelse afslgrer en
binzer kommunikationskode (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000, s. 124), der hedder ef-
fektiv/ikke effektiv, og som genfindes i stgrstedelen af udtalelserne omhandlende oplevelsen
af udviklingen mod professionalisering. Det betyder, at kun effektivitet betegnes som succes,
og alt der ikke kan betegnes som effektivt er mislykket.

Denne binzere kommunikationskode er ikke lige populeer hos respondenterne i de strukture-
rede skriftlige interview, hvor en respondent siger: “Organisationen er blevet mere lige som
almindelige virksomheder, hvor der snakkes effektivitet, lean og bundlinje. Vi jagter vaekst og

veerdierne glemmer vi” (FKN, s. 4;16.11). Citatet viser, hvordan de binzere kodninger opleves
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som verende for snaevre, og at de kun efterlader plads til succes - ikke til veerdi. De struktu-
rerede skriftlige interview er hovedsageligt praeget af manglende forstdelse og usikkerhed i
forhold til de oplevede andringer, og kun enkelte udtalelser viser en vis forstaelse for udvik-
lingen mod effektivisering. I de personlige interview kommer effektivitetskommunikations-
koden gerne til udtryk i forbindelse med beskrivelser af, hvordan NGO’ernes finansiering skal
udnyttes til fulde. Den kan siges at veere et udtryk for, at finansieringsfunktionssystemet ople-
ves at fylde mere end fgr i tiden, hvor der ikke var samme fokus pa effektivitet. Dette kommer
ogsa til udtryk i nedenstaende citat omhandlende en respondents bedste og veerste oplevelser

med at arbejde for Folkekirkens Ngdhjeelp:

Bedste: At gore en forskel. Varste: At man nogle gange foler de ansatte bliver glemt,
for at man kan havde marginalt flere penge til ngdhjeelp. Det er en fin granse, men
jeg synes ofte den bliver [over]|skredet, hvor man glemmer de ansatte ogsa skal trives

(FKN, s. 3;09.12)

Denne oplevelse, af udviklingen mod effektivitet, indikerer i Luhmanns optik den usikkerhed,
som kan veere bivirkningen af visse forstyrrelser, der er med til at udvikle NGO’erne (Teekke &
Paulsen, 2008, s. 29). AKH beskriver en markant forstyrrelse, som Folkekirkens Ngdhjalp har
fdet i gave, i form af gratis konsulenthjelp til at forbedre NGO’en. Det har bade veeret en for-
styrrelse i bogstavelig forstand, da det har kraevet meget arbejde og tid, men ogsa billedligt
talt, da konsulenternes anbefalinger har rykket ved mange af NGO’ens interne forstaelser af,
hvad det vil sige at veere Folkekirkens Ngdhjeelp. De mere ubehagelige forstyrrelser i denne

sammenhaeng er fyringer:

[...] det betyder ogsd, at man som medarbejder bliver ngdt til at se i gjnene, at Folke-
kirkens Ngdhjeelp er ikke anderledes end alle andre virksomheder pd den mdde. Man
er ikke garanteret et arbejde. Hvis der er brug for at skaere ned et sted, for at kunne

udvide et andet sted, sd bliver vi ngdt til at ggre det (AKH, s. 34.55)

Sidste del af citatet vidner om den udvikling, som introduktionen af forstyrrelser i NGO’en kan
medfgre, ifglge Luhmanns tanke om, at beslutninger truffet pa baggrund af oplevet usikker-
hed fgrer til leering af ny information (Luhmann, 1996, s. 345). AKH haber at opleve dette, nar
nedskeeringerne i NGO’en bliver implementeret, og de ansatte kommer i gang med nye ar-

bejdsgange, der forhabentlig viser sig at vaere mere effektive (AKH, s. 25.56). Som Luhmann
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pointerer, medfgrer sddanne forandringer en hvis usikkerhed i NGO’erne, der kan forventes at
vare ved, indtil der er truffet nok beslutninger, som kan danne grundlag for nye udviklinger.
Pa den made skaber usikkerhed leering, fordi usikkerhed virker fordrende for innovative lgs-
ninger, som igen kan skabe fglelsen af sikkerhed og solid viden.

Udviklinger ét sted i NGO’en, som fglge af nedskaeringer et andet, vidner ogsa om produktio-
nen af en beslutningskommunikation i NGO’en, der er baseret pa en respekt for den etiske
fordring, som findes i udviklingsarbejde. Det betyder tilvalg af de mest hensigtsmaessige be-
slutninger i forhold til missionen frem for alle andre faktorer. Denne prioritering kommer til

udtryk i nedenstdende citat, hvor AKH beskriver effektivitet som en forpligtigelse:

[...] Det betyder jo at vi dybest set ligesom alle andre skal vaere sd effektive som mu-
ligt, samtidig med at vi holder fast i hgj kvalitet og udvikler kvalitet i det vi laver. Men
der er ikke noget forkert i at vaere effektiv - tvaertimod har man egentlig en forpligti-

gelse til at fa mest ud af de penge som bliver betroet os (AKH, s. 22.47)

Som AKH ser det, har NGO’en en forpligtigelse til at treeffe de valg, der giver mest mulig kvali-
tet for pengene i forhold til missionen, som er den etiske fordring. P4 denne made kan ople-
velsen af en etisk fordring i NGO’ens arbejde, ud fra Luhmanns terminologi, siges at veaere en
beslutningspraemis, som er med til at reducere den oplevede kompleksitet i valgsituationer,
da der foreligger en etableret prioritering mellem valgalternativer (Teekke & Paulsen, 2008, s.
32). Beslutninger skal, ud fra en sddan beslutningspreemis, prioriteres i forhold til hvilket valg,
som giver den optimale udnyttelse af midlerne, fordi NGO’en er forpligtet overfor dens etiske
fordring. I de strukturerede skriftlige interview giver respondenterne udtryk for, at nedskae-
ringerne, som fglge af effektiviseringen, er harde. De fleste deler dog AKHs forstaelse af for-
pligtigelse som beslutningspramis, og har forstaelse for, at nedskaringer kan vaere ngdvendi-
ge:
[...] Selvom de nylige nedskeeringer sender et signal om at vi skal tage os endnu mere
sammen og effektivisere, hvilket mdske kan virke stressende, er jeg glad for [det], og
synes at det netop er meningsfyldt, at vi som organisation ggr vores bedste for at
bruge faerrest muligt penge pd administration og mest muligt pd selve ngdhjzlpsar-

bejdet (FKN, s. 5;10.17)

Denne forpligtigelse til effektivitet bunder ogsa i, at;
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[...] man kan ikke saette spgrgsmdlstegn ved at man gor en forskel for folk, som star i
nogle udsatte og fuldstendig vanvittige situationer. Det kan man jo ikke. Men [...] det
kraever at man selvfolgelig har en hgj grad af troverdighed, og man skal bruge mid-
lerne ordentligt, og det skal vaere i orden (PH, s. 43.23)

I ovenstdende citat beskriver PH forpligtigelsen som vaerende relateret til missionens umid-
delbare brede samfundsopbakning. Det er noget, som alle kan vaere enige i, er veerd at ggre, og
derfor skal man som NGO vare opmaerksom pa at opretholde sin troveerdighed, og signalere
at det er missionen, der er i hovedsadet. P4 denne made kan det siges, at forpligtigelsens ran-
gering som beslutningspraemis bliver en del af NGO’ens image. NGO’en skal vere i orden, og
det skal kunne vises udadetil i form af troveerdighed. En beslutningspreemis omhandlende for-
pligtigelse til effektivitet er i denne sammenhaeng med til at signalere, at missionen er vigtig.
PV argumenterer ud fra en lignende beslutningspreemis ved at sige; ”[...] dermed ikke sagt at
emotionalitet ikke er her [...] det handler om at vaere forretningsorienteret, men det er missionen
der baerer det” (PV, s. 26.46). Dette understreger oplevelsen af, at velfeerdsfunktionssystemet
er det primeere funktionssystem for Mellemfolkeligt Samvirke, men at forretningsfunktions-
systemet ogsa spiller en stor rolle i NGO’en. PVs forstaelse af professionalisering er, at organi-
sationen bliver mere forretningsorienteret, hvilket vil sige; "[...] professionalisme, bdde i ledelse
og i faglighed. Jeg ville sige fokus pd effektivitet, hvilket indebaerer de grimme ord performance
management og maling og den slags” (PV, s. 24.48). Hans oplevelse af professionalisering kan
ud fra dette forstds, som en strategisk indsats for at forbedre NGO’ens preaestationer, og pavise
disse ved hjeelp af malinger og dokumentation.

Han fremhaever videre, at det er vigtig at vaere bevidst om hvem NGO’ens stakeholdere er,
hvilket for Mellemfolkeligt Samvirke primeert er verdens fattigste og sekundeert Danida og
andre donorer, som stgtter missionen finansielt (PV, s. 12.17). Et sddant fokus pa stakeholde-
re kan indikere DiMaggio & Powells tese om tilskyndelsesisomorfisk forandring, fordi NGO’en
tilpasser sit budskab til modtageren, og i yderste konsekvens tilpasser sine handlinger ud fra
stakeholdernes gnsker. Han tager afstand fra at betegne det som en business tankegang, da
han mener, at den beskrivelse signalerer, at man arbejder for afkast til andre end de fattige,
som er NGO’ens primeere stakeholdere. Han anerkender dog, at meget af tankegangen er for-
retningsinspireret, hvilket AKH ogsa pataler i nedenstaende citat. Han kaeder professionalise-

ringstendensen sammen med, at NGO’en er vokset, og det derfor er ngdvendigt, at handtere
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den medfglgende kompleksitet i trad med hvordan andre store virksomheder handtere deres

kompleksitet:

[...] Jo starre man bliver, jo mere komplekst bliver det man laver, og jo mere er der
0gsd behov for at det bliver en professionel organisation som alle andre. Det billede
som nogen mdske har af en hyggelig NGO, hvor man bare gdr og lige finder ud af det
- det er det selvfolgelig ogsd, men det er ogsd pd mange mdder bare en organisation
ligesom alle andre. Der ligner vi mdske pd mange mdder mere en privat virksomhed
end vi gjorde. Samtidig er det selvfalgelig vigtigt, at vi bevarer vores sarkende i det

at vaeere en NGO (AKH, s. 05.46)

Specielt den sidste del af citatet, omhandlende bevarelsen af NGO’ens saerkende som NGO, er
en bekymring, som de fleste adspurgte har mgdt i deres oplevelse med professionaliseringen.
Denne bekymring kommer ogsa til udtryk i de strukturerede skriftlige interview, hvor en re-
spondent mener, at det er det vaerste ved at arbejde for Mellemfolkeligt Samvirke: ”[...] ledel-
sesstil der ikke altid formdr at balancere det politiske/NGO-agtige med en business-tilgang” (MS,
s. 3;14.21). En sadan udtalelse vidner om den usikkerhed, som Luhmann mener, kan omdan-
nes til sikkerhed ved hjzelp af beslutninger (Luhmann, 1996, s. 345). Eftersom respondenten
oplever usikkerhed, kan det antages, ud fra Luhmanns perspektiv, at der endnu ikke er taget
tilstraekkelige beslutninger for at omdanne usikkerheden til sikkerhed, eller at beslutnings-
kommunikationen ikke er ndet ud til denne respondent. Det kan ogsa postuleres, at respon-
denten prioriterer den refleksive distinktion, om at Mellemfolkeligt Samvirke er politisk, over
effektivitetsforpligtigelsen, hvilket personen kritiserer ledelsen for at veere for fokuseret pa.
Det er ikke en bekymring de adspurgte selv fgler, hvilket kan veere grundet deres stillinger i
NGO’erne, hvor de alle er involverede i udviklingerne indenfor HR og organisationsstruktu-
ren. Et sddant indblik i de bagvedliggende motivationer for eventuelle beslutninger om foran-

dringer kan formodes at hgjne forstdelsen for forandringerne som veerende ngdvendige:

[...] det er jeg ikke i tvivl om er den rigtige analyse, og at det er ngdvendigt at traeffe
de her valg. Pad vej hen til det, sd er der bare nogle ubehagelige ting, som man mda ta-
ge pd sig og gore. Det er vi lige midt i nu. Sa derfor kunne jeg levende forestille mig, at

der vil vaere nogen som oplever det som negativt (AKH, s. 25.56)
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KBB beskriver ogsa, at; ”[...] der er blevet indfort nogle ord, som man tidligere har kigget skaevt
pd som medarbejder. Hvis man har sagt effektivitet eller sadan nogle ting som man taenker hgrer
den private sektor til” (KBB, s. 28.40). Bekymringen for at NGO’erne mister deres szerkende
som fglge af disse forandringer, kan dermed antages, at veere noget de adspurgte oplever i
mgdet med deres kollegaer, som arbejder i andre dele af NGO’erne. Denne bekymring er ogsa
en del af DiMaggio & Powells fremstilling af de negative konsekvenser af professionalisering,
hvor de isomorfiske mekanismer bevirker, at NGO’erne mister deres sarkende og bliver ho-
mogene (DiMaggio & Powell, 1983, s. 156). Oplevelsen af homogenitet er repraesenteret i de
adspurgtes oplevelser af, at de vilkar, som indvirker pa professionaliseringsudviklingen, fx
rapportering og markedsfgring, er medvirkende til at NGO’erne bliver ngdt til at veere mere
som alle andre (AKH, s. 05.46). De oplever, at privatsektorens og NGO’ernes opbygning og ar-
bejdsmetoder begynder at have mere til faelles, hvilket DiMaggio & Powell ville sige skyldes
mimetisk isomorfisme som fglge af usikkerhed i sektorerne (DiMaggio & Powell, 1983, s. 151).
Det ville betyde, at de to sektorer kopierer hinandens arbejdsmetoder, med henblik pa at fa
succes pa omrader hvor de ikke selv er organisatorisk steerke.

Modsat kan det pastas, at de to sektorer blot er blevet bedre til at leere af hinandens styrker,
hvilket giver dem mere tilfeelles end de fgr har haft. PH underbygger denne synsvinkel med
hendes oplevelse af, at den stigende opmeaerksomhed omkring Corporate Social Responsibility
(herefter: CSR) i privatsektoren har medfgrt; ”[...] at de gerne vil samarbejde med os, og det er
jo ikke altid af det onde” (PH, s. 45.36). Ud fra Luhmanns perspektiv kan det forventes, at disse
samarbejdssituationer har medfgrt interpenetrerende viden (Thyssen, 2008, s. 164), idet beg-
ge parter har stillet komprimeret, kompleks viden til radighed for hinanden. Denne komplek-
se viden, fx om effektivisering, er derefter blevet integreret i NGO’ens interne system, og har
muligvis veeret med til at udbygge den viden, som fandtes i NGO’en. P4 baggrund af de ad-
spurgtes oplevelser af stor innovativ kraft i NGO’erne kan det antages, at timeglas mekanis-
men har medfgrt gget kompleksitet og viden internt i NGO’erne (Thyssen, 2008, s. 166). Her-
med kan det siges, at det muligvis ikke er den mimetiske mekanisme, som er pa spil i forhold
til homogeniseringen af NGO’erne, men nzermere en kompleks vidensintegration pa
NGO’ernes egne betingelser ved hjeelp af inspiration fra privatsektoren og timeglas mekanis-
men. At integrationen foregar pa egne betingelser, underbygges af AKHs kommentar om, at
det er vigtigt for NGO’en; ”[...] at vi bevarer vores serkende i det at vaere en NGO” (AKH, s.

05.46). Denne udtalelse vidner om, at AKH oplever en opmarksomhed mod at fastholde det
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serlige Folkekirkens Ngdhjzelp kan som NGO - ogsa selvom professionalisering muligvis be-
tyder, at NGO’en kommer til at arbejde mere som alle andre. En respondent udbygger oplevel-
sen af denne homogenisering af arbejdsprocesserne ved at papege, at; ”[...] vilkdrene for Fol-
kekirkens Ngdhjaelp er blevet hdrdere i forhold til konkurrence og vilkdr pd lige fod med andre
virksomheder” (FKN, s. 3;16.11). Respondenten ser dette som en negativ udvikling, muligvis
fordi det besverligggr det som respondenten mener, er det bedste ved at arbejde for Folke-
kirkens Ngdhjeelp - at hjeelpe de mennesker i verden, som har behov for det (FKN, s. 3;16.11).

Respondentens observation omkring den hardere konkurrence for NGO’en kan antages at
haenge sammen med finansieringen af NGO’ens arbejde. I forhold til finansieringskilder er
billedet nemlig meget ensformigt for de forskellige NGO’er. Alle informanter beskriver Danida
og EU som store bidragsydere, suppleret af internationale donorer og private donationer. De
naevner ogsa, at de i den sammenhang oplever, at NGO’erne i hgjere grad arbejder malrettet

for at sprede deres indtaegter over flere kilder:

[...] Sd vi prover at sprede det — det er sddan en strategi vi har haft i mange dr, at vi
gerne vil prgve at diversificere det. [...] Sa det ikke er sd sdrbart. For det forste, men
ogsd i det hele taget for at fd en bredere, og fa flere penge til vores arbejde (AKH, s.
09.05)

De penge, som sg@gges via Danida eller EU, er hovedsageligt gremaerket specifikke projekter,
hvorfor de er sarbare over for forandringer i politiske dagsordner, hvilket er med til at be-
greense NGO’ernes handlefrihed. Nar pengene er gremaerket kan de ikke bruges frit, og dette
er en af DiMaggio & Powells pointer med den isomorfiske mekanisme kaldet tilskyndelses-
isomorfismen. Denne isomorfisme pavirker NGO’er, hvor staten eller andre samarbejdspart-
nere presser NGO’en i en retning, som de muligvis ikke havde valgt, hvis valget havde staet
dem frit for (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150). KBB beskriver i nedenstdende citat, hvorledes
en stigning i EU donationer har medfgrt yderligere fokusering pa internationale projekter,

som udggr stgrstedelen af NGO’ens arbejde:

Vores EU donationer er steget voldsomt over de sidste par dr [...] Sd det er selvfalge-
lig ogsa der hvor de projekter som EU har bidraget til er der hvor vi er vokset, og det
er jo hovedsageligt vores internationale afdeling, som sd fylder 80% af vores arbejde,

og kun 20% er nationalt, sddan cirka (KBB, s. 13.31)
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KBB oplever ikke ngdvendigvis denne udvikling som negativ, men den er dog handgribelig i
den forstand, at den har veeret medvirkende til, at NGO’en er vokset med ca. 30% i lgbet af de
sidste to ar (KBB, s. 12.28). Hun pointerer ogsa, at bidragene har veeret mgntet pd NGO’ens
internationale arbejde, hvilket kan betragtes, som en udvikling i retning mod at arbejdet bli-
ver mere uhandgribeligt for de ansatte, da projekterne foregar langt fra de nationale arbejds-
pladser. Dette kan veere en faldgrube i forhold til oplevet mening i arbejdet, hvilket analysen
vil komme naermere ind pa i afsnit 6.3.

Selvom pengene fra hoveddonorerne kan medvirke til organisationsudvidelser, er den gene-
relle konsensus, at det er bedst at have mange indteegtskilder i stedet for fa. Denne fokusering
pa finansiering er en konsekvens af den sandhed om penge, som PH forklarer ved at sige; "[...]
hvis vi ikke har dem, sd kan vi ingenting ggre” (PH, s. 46.11). Dette citat viser meget direkte,
hvorfor det gkonomiske funktionssystem, med sin binere kommunikationskode ind-
teegt/ingen indteegt, kan karakteriseres som det sekundere funktionssystem i NGO’erne
(Thyssen, 2008, s. 168) (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000, s. 124). Ud fra de adspurgtes
fremstillinger er det klart, at; ”[...] det, som det i sidste ende handler om, er hvad vi gor i forhold
til verdens fattigste” (AKH, s. 34.55), hvilket indikerer, at velggrenhedsmissionen er det ube-
stridte primeere funktionssystem og effektmedie, men som PHs citat viser, er gkonomien nae-
sten lige sa vigtig. Uden succes hos det gkonomiske funktionssystem kan det primaere funkti-
onssystem ikke opna sin succeskode, som er hjelp i den binzere kommunikationskode
hjeelp/ikke hjeaelp. Velggrenhedsmissionen og gkonomien kan herudfra beskrives som det
primare og sekundzeere funktionssystem, da de er henholdsvis eksistensberettigelsen og eksi-
stensvilkaret for NGO’en. De adspurgte oplever endvidere, at disse funktionssystemer ggr sig
sensible overfor andre funktionssystemer i situationer, hvor det er relevant for missionen.
Dette kan fx veere det juridiske funktionssystem i forhold til lovpligtige krav om trivselsrap-
porter, forretningsfunktionssystemet, nar der skal treeffes beslutninger om driften af NGO’en,
eller det journalistiske funktionssystem, nar den gode historie skal fortelles om NGO’en og

dens partnerskaber.

Sarbarheden overfor tilskyndelsesmekanismen, som findes i at have fa hoveddonorer, gen-

kendes hos PV i Mellemfolkeligt Samvirke;

[...] For i tiden fik vi penge fra staten via Danida, og det var ikke sikkert at der kom

lige mange penge hvert dr, men vi vidste nogenlunde sikkert hvordan det skulle ga
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[...] hvis vi har leveret godt det sidste dr, sd fortsatter vi med at fd penge. Hvis vi leve-
re ddrligt, sd er det ligesom markedsforhold - sd mister vi nogle penge. Det stiller

igen krav til, hvordan viser vi at vi har gjort det godt (PV, s. 08.56)

Hermed siger PV, at han oplever, at NGO’en er afhaengig af, at donorerne er enige i et projekts
succeskriterium, for at de fortseetter deres stgtte. Med fa donorer kan det forventes, at NGO’en
skal leve op til en mere specifik eller snaever forstaelse af succes, hvorfor det bliver yderligere
essentielt at fremsaette tydelig effekt dokumentation. Han henviser til det som at levere, hvil-
ket leder tankerne hen pa et firma, som skal levere er produkt. | NGO’ernes perspektiv er det
produkt forbedringer i forhold til den etiske fordring, for hvilken de har en kompleksitetsfor-
stdelse, som deres donorer ikke ngdvendigvis deler. Derfor kan NGO’erne mene, at de leverer
en forskel, som deres donorer ikke har forstaelse for, hvilket stiller ggede krav til, at leveran-
cen kan dokumenteres og bevises, for at NGO’en far stgtte. Dette krav om at pavise, at NGO’en
har gjort det godt, er en af de udviklinger, som opleves at pavirke NGO’erne til professionali-

sering. Det opleves i form af skaerpede krav fra donorer angdende afrapportering:

[...] det er i hvert fald blevet mere omfattende og mere pdkravet. Donorer satter
klart nogle andre og skarpere krav til dels hvordan ansggningen skal vaere og dels
hvordan rapporteringen skal vaere pd det. Og jeg kan ogsd godt forstd det, man vil gi-
ve penge og sd vil man ogsd gerne vere sikker pd hvordan de bliver brugt [...] - brugt
rigtigt med den rigtige effekt. Men det bliver bare ofte pd sddan en meget mdlbar
ting, snarere end pd noget baredygtighed pa et lengere plan eller dybere niveau,

som man simpelthen ikke kan mdle rigtigt (PH, s. 16.40)

PH viser forstaelse for kravene, men oplever ogs3, at effektmaling bruges pa overfladiske an-
dringer, i stedet for de lzengerevarende strukturelle zendringer, som NGO’en i hgjere grad ar-
bejder for. Dette er et eksempel pa den manglende kompleksitetsforstaelse, som donorerne
opleves at have, hvilket stiller krav til NGO’ernes formidling. En negativ konsekvens af denne
kommunikationsbrist kan antages at veere tilskyndelsesisomorfismen. Hermed er risikoen, at
en NGO finder det nemmere at sikre sin stgtte, ved at veelge indsatser, som er formidlingsven-
lige, pa bekostning af NGO’ens egentlige malsatning. Denne situation er ikke afspejlet i empi-

rien, men den er dog veerd at veere opmaerksom pa som faldgrube.
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[ de strukturerede skriftlige interview kritiseres maengden af afrapportering af en respondent
med ordene: “[...] Dokumentationskravenes stadige vakst ad absurdum (det kan man velsag-
tens sige i de fleste brancher)” (FKN, s. 3;10.00). Denne udtalelse viser en udmattelse i forhold
til et afrapporteringskrav, som virker absurd, samtidig med at respondenten udviser en for-
stdelse for, at denne udvikling muligvis er en samfundstendens, mere end blot NGO relateret.
PV beskriver samme oplevelse, med at rapporteringen er pakreevet, hvilket han oplever som
veerende yderligere kompliceret af, at Mellemfolkeligt Samvirke er blevet en del af det stgrre

internationale netveerk ActionAid:

[...] det har en impact pd hvordan vi arbejder her i Danmark, for vi skal rapportere til
vores donorer, uanset om man taler om Danida eller fru Jensen, som har givet penge
til os. Hvad er det for en historie vi kan fortelle, ndr det ikke laengere er os der gar
tingene? Det var nemmere fgr 2000, da vi kunne vise en brgnd, som vi havde bygget,
eller en skole, som vi har varet inde og undervise bgrn pad eller stgtte leerere. Det har

vi ikke leengere (PV, s. 07.00)

Deres deltagelse i det internationale samarbejde har gjort, at det ikke ngdvendigvis laengere
er ansatte fra Mellemfolkeligt Samvirke, der udfgrer det udviklende arbejde, som deres dono-
rer stgtter. Det kan lige sd vel veere en samarbejdsorganisation i det pageeldende land, som far
midlerne til at udfgre det udviklingsarbejde, som de mener, er mest relevant for omradet. Det-
te udggr for det fgrste en udfordring for den nationale NGO, fordi den internationale samar-
bejdsorganisation potentielt kan velge indsatser, som ikke er let formidelige til donorerne.
Det kan veere en trussel i forhold til stgtte. For det andet udggr den fysiske afstand mellem de
danske kontorer, og de som udfgrer udviklingsarbejdet, en faldgrube. Dette kommer frem i de
strukturerede skriftlige interview, hvor en respondent skriver, at det er noget af det varste
ved arbejdet, fordi; "[...] at det er en stor opgave med lang afstand (bdde i forhold til tid og sted)
mellem indsats og resultat (MS, s. 3;17.46). Respondenten betegner ogsa den tidsmaessige di-
mension som en faldgrube, da de strukturelle forandringer, som NGO’en arbejder for, er lang-

somme i udviklingen. PV oplever ogsa afstanden som en udfordring og pointerer, at det;

[...] seetter en helt anden dimension i vores arbejde og stiller nogle helt andre krav i

forhold til hvordan vi satter vores mdlssetning i samarbejde med de andre, hvordan
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vi synligger impact af vores arbejde i et keempestort set-up, hvordan vi fokuserer vo-

res ressourcer i det kaempestore set-up (PV, s. 02.43)

Pa den ene side oplever PV, at det er positivt, at NGO’en har det internationale samarbejde,
men pa den anden side er det en udfordring nar NGO’en skal synligggre hvad stgttekronerne
gar til. Nogle donationer er direkte tilskyndelsesmekanismer, som er malrettet forudbestemte
projekter, men selv de frie donationer kraever dokumentation og rapportering af stgttens im-
pact. Denne oplevelse af et gget krav om dokumentation er muligvis roden til professionalise-
ringsudviklingen, som har gjort det ngdvendigt for NGO’erne at veere sensible overfor nye
funktionssystemer, som fx det journalistiske, der hjalper med at synligggre impacten for
udenforstdende. Det journalistiske funktionssystem kan siges, at have den gode historie som
sit effektmedie, hvilket bliver en mere vaesentlig prioritet eftersom dokumentation og rappor-
tering bliver vigtigere (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000, s. 124). Ud fra den binaere
kommunikationskode god historie/ikke god historie efterstreeber funktionssystemet, at skabe
resultater i form af historier om udvikling og impact, som donorerne kan forholde sig til.

Ud over udfordringerne med at rapportere stgttekronernes impact til donorerne, giver de
internationale samarbejdsaftaler ogsa andre udfordringer, som fx at samarbejde pa tvaers af
kontinenter. Eksempelvis beskriver AKH det internationale samarbejde i ACT som; "[...] en
flade af sma skibe. Og sd ma ligesom acceptere at der er nogen som sejler lidt fremme eller til
hgjre eller til venstre, men pd en eller anden mdde sd haenger de alligevel sammen” (AKH, s.
05.19). Dette citat er et billede pa det generelle indtryk af, at det internationale samarbejde
ikke altid er lige overskueligt, og maske vil de enkelte NGO’er ikke altid det samme, men der
er dog alligevel en oplevelse af, at de haenger sammen i den endelige malsaetning. Denne
sammenhaeng mindsker dog ikke det problematiske, som den tidligere praesenterede respon-
dent fgler, ved at afstanden til de udgvende organisationer er sa stor, som den kan veere i in-
ternationalt samarbejde (MS, s. 3;17.46). Til trods for diverse udfordringer i det internationa-

le samarbejde, ser PV store fordele, som overskygger de komplekse vanskeligheder;

Der er rigtig mange gode ting. For det farste er det super fedt, sidan som jeg arbejder
og som organisationen er blevet en del af noget stgrre, sd den kan mere. Det er helt
klart. For det andet, set med arbejders vinkel; det stiller krav, men det giver ogsd mu-
lighed for egen-udvikling, ved at mgde folk som laver det samme arbejde i andre kon-

tekst, og som kvalificerer vores arbejde (PV, s. 08.06)
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Ud fra denne beskrivelse, kan det internationale samarbejde anses som et eksempel pa inter-
penetration NGO’erne imellem, hvor introduktionen af udefrakommende inputs fgrer til ud-
vikling i NGO’en og i de enkelte ansatte (Thyssen, 2008, s. 168). Dette er et udtryk for, at det
stimulerer innovation, hvilket kan siges at modvirke de negative elementer i DiMaggio & Po-
wells tese om udvikling mod normativ isomorfisk forandring (DiMaggio & Powell, 1983, s.
152). Deres bekymring bgr dog holdes in mente, nar det internationale samarbejde betyder, at
koordinering af viden og forstaelser bliver verdensomspandende, hvilket potentielt kan med-
fare normativ isomorfisme for NGO’erne globalt, og ikke kun nationalt. PV oplever dog hoved-
sageligt, at infusionen af ny inspiration fra samarbejdet fgrer gode udviklinger med sig, som
beriger NGO’en, hvilket er en oplevelse han deler med flere respondenter fra de strukturerede
skriftlige interview. Respondenten bag nedenstaende citat oplever dikotomien mellem udfor-
dringerne og gevinsterne ved det internationale samarbejde, hvor interpenetrationen organi-

sationerne imellem fremhaeves som en gevinst:

Det ddrlige kan vare at vi skal kunne std inde for andre organisationers handlinger,
som vi i bund og grund ikke kan styre. Vi bliver forbundet med de andre organisatio-
ner pd godt og ondt. Det positive er at vi stdr staerkere sammen, og kan treekke pa

hinanden erfaringer og kompetencer og image ude i verden (FKN, s. 6;10.19)

Her fremhaver respondenten det tidligere naevnte afstandsproblem, som besvaerligggr afrap-
portering til donorer. Pa den ene side er NGO’en bundet til sine samarbejdsparter, og kan risi-
kere at blive pavirket, hvis de traeffer uhensigtsmaessige beslutninger. Pa den anden side kan
NGO’en ogsa traekke pa deres specifikke komplekse viden, og inkorporere de brugbare ele-
menter pa egne betingelser i den nationale NGO, som der er tale om med Luhmanns timeglas
mekanisme (Thyssen, 2008, s. 166).

En anden potentiel kilde til kompleksitetsudbygning via interpenetration er den tidligere
naevnte mulighed for samarbejde med privatsektoren. Dette er noget alle NGO’erne har stra-
tegier for, og generelt giver flertallet af de adspurgte det indtryk, som AKH formulerer; " Vi har
gjort det i en del dr, men vi er begyndt at satse mere pd det, og det gdr faktisk forblgffende godt”
(AKH, s. 15.45). Mellemfolkeligt Samvirke er de eneste, som stadig tager afstand til egentlige

partnerskaber:
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[...] vi gor det, men vi fdr ikke penge for det, og det er ikke aktuelt at det bliver sddan.
Diskussionen lige nu er at vi ikke tjener penge ved det, fordi det bliver for besvarligt
hvis der opstdr nogle problemer. Til gengeeld, i vores dagsorden til at rykke ved de
strukturelle drsager til fattigdom, er det klart at det er en lgftestang, som kan rykke
deres branche i retning af mere bevidsthed og respekt for menneskerettighederne.

(PV, s. 21.10)

PVs modstand mod partnerskaber, med finansiering som baggrund, forhindrer ham ikke i at
se det styrkemaessige potentiale, der ligger i et sddant samarbejde. Han fremhaever, at det
specifikt er de dybtgdende forandringer, som den private sektor kan ggre en forskel overfor.
Stgtte til disse forandringer kan siges at vere af ekstra stor veerdi, fordi denne type foran-
dringer kan veere svere at salge til de donorer, som gerne vil have letforstaelige resultater
hurtigt. Hans afstandstagen haenger sammen med hans oplevelse af NGO’en som vaerende ak-
tivistisk. Han mener, at Mellemfolkeligt Samvirke skal vare upartiske kritikere, og det karak-
teristikon kan veere sveert at opretholde, hvis man har finansierede partnerskaber med dem
man overvager: "Hele den funktion som man ma holde gje med at virksomheden lever op til de-
res pligt, om de er stand til at reagere pd deres impact - det er lidt i strid med at man fdr penge
for det samtidigt” (PV, s. 18.58). Hans holdning er et eksempel pa risikoen ved tilskyndelses-
isomorfismen, hvor pres fra samarbejdspartnere kan fa NGO’en til at traeffe beslutninger, som
den ellers ikke ville. DiMaggio & Powell ville vaere helt enige med PVs bekymring, men sadan
er oplevelsen langt fra hos de andre adspurgte.

PVs afstandstagen star i kontrast til de andre adspurgte, hvis NGO’er alle har strategiske part-
nerskaber med privatsektoren. Dette begrundes med argumenter om, at disse alliancer kan
veaere meget effektive i forhold til at skabe forandring, og at de er en anseelig kilde til indteegt,
som kan komme missionen til gode. PH beskriver, at et partnerskab med Rgde Kors ikke er let

at fa, men det er en stor fordel for NGO’en og missionen at indga dem:

Det er ikke bare sddan at man bare kan fa lov til at bruge Ragde Kors pd sin hjemme-
side eller referere til Rode Kors som en samarbejdspartner eller et eller andet. Men vi
bruger det klart til at funde, det gor vi, og vi ved det er et steerkt brand til at funde pa.
Og det gor vi jo ud fra, at vi ved at vi har nogle folk pd den anden side, som har brug
for vores hjalp, og har brug for at vi henter nogle penge hjem i forhold til det. (PH, s.
19.57)
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Hensynet til den overordnede mission fylder dermed mere, end frygten for eventuelle negati-
ve koblinger til problematiske firmaer eller risikoen i forhold til tilskyndelsesisomorfismens
ansporende kraft. Denne holdning afspejler ogsa den tidligere fremsatte sandhed om penge i
NGO branchen, som PH fremhaevede - uden penge kan de intet udrette (PH, s. 46.11). PH ud-
dyber yderligere; "[...] det skal ogsd vaere nogle ordentlige produkter, og de skal vaere baeredyg-
tige og de skal gare en forskel for os - pd den gode made” (PH, s. 20.42). PH oplever hermed, at
Rgde Kors’ valg af samarbejdspartnere veelges ud fra NGO’ens beslutningspramisser, om at
det er vigtigt at ggre en positiv forskel. Dette og ovenstdende citat viser ogs3, at PH ggr brug af
sin refleksion, om at Rgde Kors er en stor og dermed magtfuld NGO, til at argumentere for
NGO’ens til og fravalg.

KBB siger om hendes oplevelse af, hvorledes Red Barnet bruger partnerskaber; "Vi agerer jo
ogsd i god tro, men jeg skulle nok mene at vi sikrer os, inden vi indgdr i et samarbejde, at de ikke
gdar pd kompromis med vores vaerdier” (KBB, s. 19.41). Hun har tillid til, at NGO’en kun indgar i
partnerskaber, som passer med deres veerdimaessige base. Citatet viser ogsa, hvor teet et part-
nerskab knytter parterne, nar det er ngdvendigt at overveje hvorvidt partneren kan virke
kompromitterende for NGO’en. Denne Kkritiske stillingstagen gar igen hos alle adspurgte, og
AKH oplever det som en del af den professionelle udvikling; "[...] nu ndr vi snakker risici, sd er
risk management en af de ting, som vi ogsd skal professionalisere, altsd gore mere systematisk”
(AKH, s. 20.48). Han beskriver denne udvikling, som en bevidsthed om NGO’ens brandmaessi-
ge vardi, og han pointere, i trdd med PH, at et firmas kobling til NGO’en kan opfattes som en
blastempling af firmaet (AKH, s. 20.48). Dette giver NGO’erne en magt i forhold til forbruger-
nes indstilling til private virksomheder. Denne magt kraever, ifglge AKH, systematisk forvalt-
ning, hvorfor partnerskaberne ogsa spiller en vasentlig rolle i forhold til NGO’ens udvikling
og professionalisering. Gennem effektivisering af deres kritiske stillingstagen oplever de ad-
spurgte, at deres respektive NGO’er alle forsgger at modarbejde de negative virkninger af til-
skyndelsesisomorfismen - sa vidt som det er muligt at ggre bevidst, ndr man er i samarbejds-
situationerne.

Der findes generelt et optimistisk syn pa fremtidige partnerskaber - AKH forteller:

et andet omrdde, som vi er ved at udvikle nu, er business to business, hvor det mere er
samarbejde med virksomheder og vores arbejde ude i verden. Hvor det mdske mere

handler om teknologi, og hvor vi kan traekke pd nogen bestemte virksomheders tek-
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nologi til at styrke de udviklingsaktiviteter vi laver. Det er der store perspektiver 1,
0gsd set fra hvis man spgrger vores partnere, sd er det noget der virkelig er mulighe-

deri (AKH, s. 15.45)

Disse business to business partnerskaber giver NGO’erne helt handgribelige ting, som de kan
tilbyde deres indsatsomrader, og det oplever AKH som vearende positivt. Det kunne fx veere
vandpumper eller computersystemer, der sparer NGO’en for at udbygge i forhold til funkti-
onssystemer og viden til brug i felter, som ikke er bredt anvendeligt for NGO’ens hovedprojek-
ter. Udlicitering af disse opgaver er en del af den effektivisering og professionalisme, som alle
de adspurgte beskriver.

PH oplever, at partnerskabsudviklingen er en fglge af de seneste artiers ggede fokus pa CSR i
den private sektor, som har gjort firmaerne mere motiverede for at arbejde strategisk med

deres sociale, miljg- eller samfundsmaessige ansvar:

[...] det synes jeg faktisk er noget af det som er sket i den humanitaere verden, det er
at hele det der CSR ogsd er kommet med pd banen. Som giver nogle andre muligheder

for at indgd nogle samarbejder, som faktisk kan flytte rigtig meget (PH, s. 46.11)

PH taler her ind i den forstdelse, som PV er citeret for tidligere - nemlig at partnerskaber kan
flytte store ting, fx problematiske samfundsstrukturer. PH ser samarbejdet som en mulighed
for at ggre en stgrre forskel, end det maske er muligt ved hjzelp af konventionelle donationer
fra donorer, som vil have hurtige, malbare resultater. Ved at ggre brug af andre organisatio-
ners komplekse viden, oplever PH, at Rgde Kors kan flytte meget mere end de kunne alene.
Hun er positivt stemt overfor denne udvikling og mener, at firmaerne gnsker at ggre en posi-

tiv forskel, hvilket ikke er en mening hun oplever at dele med alle:

[...] Men det er jo ogsa lidt som at sige, at store virksomheder vil ikke noget godt. Det
er jo lidt det de [red: NGO’er som er imod partnerskaber med privatsektoren] ggr,
ndr de siger at de prgver at holde fanen hgjt - og det er jo ikke rigtigt. Og det er jo
ogsa det der er sket med NGO verdenen - der er kommet hele det her CSR begreb, og
der er rigtig mange virksomheder der arbejder med det, og det betyder at de gerne
vil samarbejde med os, og det er jo ikke altid af det onde. Det er jo fordi, at de ogsd
reelt vil gare en forskel (PH, s. 45.36)
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Hun kritiserer her andre NGO’er for at vaere for pessimistiske i deres syn pa den private sek-
tor, nar de anser den for at veere besat af pengegriske kapitalister, som ikke gnsker at ggre
noget godt. Hun mener, at CSR har veeret med til at ggre privatsektoren mere aben overfor
samarbejde, og at de reelt gnsker at ggre en positiv forskel.

De to indstillinger til partnerskaber med privatsektoren kan siges, blot at vere to forskellige
handteringer af tilskyndelsesisomorfismen. Den ene tager afstand, for at holde sig helt ude af
problematikken, og den anden gar pragmatisk til veerks, ved at undersgge firmaerne og ellers
agerer i god tro. Disse er begge metoder til handtering af tilskyndelsesisomorfismen i forhold
til partnerskaber med privatsektoren, og de er ogsa udtryk for NGO’ernes forskellige refleksi-
oner over hvem de er. For en er den refleksive fortzelling, at de er dem, som holder sig til at
veere den uvildige kritiker. For en anden er den refleksive forteelling, at de omfavner rollen
som samarbejdspartner, for at fa adgang til viden og services, som kan effektivisere NGO’ens
arbejde, uden at kraeve yderligere udbygning af nye funktionssystemer.
Tilskyndelsesisomorfismen er stadig en stor faktor i samarbejdet med andre store donorer,
som fx Danida. Donationer fra Danida og lignende kilder er, som tidligere naevnt, ofte bundet
op pa en specifik sag eller indsatsomrade, og kravene til rapportering kan anses som en af
hovedmotivationerne bag NGO’ernes professionaliseringsudvikling. De har medfgrt et behov
for at veere sensible overfor nye funktionssystemer, med yderligere fokus pa fundraising,
markedsfgring og ikke mindst udbygning af HR afdelingerne til handtering af det stigende
antal ansatte. Denne medarbejderrelaterede effekt af professionalisering er omdrejnings-

punktet for fglgende delanalyse.

6.3 Medarbejderudvikling og meningsrelaterede faldgruber
Denne delanalyse omhandler medarbejderne i NGO’en - hvem er de, hvad mener de adspurg-
te, at NGO’en kan tilbyde dem, og hvilke faldgruber mener de adspurgte, at man skal vaere

opmaerksom p3, ndr man arbejder for en NGO?

[...] man skal veere professionel og dygtig. Og sd skal man vare engageret, det tror
jeg ogsa er rigtig vigtigt. Man skal ogsd gerne have et veerdiset som passer med vo-

res. [...] sd synes jeg ogsd at det betyder meget for os her, om man er i stand til at vee-
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re innovativ og finde pd noget nyt. At man ikke er alt for fastldst i den mdde man

taenker over ting (AKH, s. 36.18)

Dette citat om AKHs forstdelse af medarbejderne i Folkekirkens Ngdhjzelp opsummerer gene-
relt de karakteristika, som kendetegner de adspurgtes fremstilling af deres kollegaer i
NGO’erne. De opleves, som varende engagerede, professionelle og innovative mennesker,
som er abne overfor at internalisere nye tilgange til opgavelgsning i deres interne systemer.
De strukturerede skriftlige interview giver endvidere et billede af, at respondenterne er glade
for deres arbejdspladser netop pa grund af deres kollegaer, som tilfgjer yderligere kvalitet til
deres oplevelse i NGO’erne. En respondent svarer: “Det bedste er det rare arbejdsmiljg og de
sade kollegaer, samt det at man altid foler ens arbejde giver mening” (FKN, s. 3;10.13). De be-
skriver en oplevelse af feellesskab og individuelt ansvar, hvor: "Det bedste er den store gejst og
dynamik der er i organisationen. Jeg sidder i et kanon godt kontor hvor stemningen er rigtig god
og hvor man kan se fremdrift i arbejdet” (MS, s. 3;15.19). Det gode forhold til kollegaerne kan
hermed siges, at veere et udbredt meningskarakteristikon, som mange respondenter oplever i
deres dagligdag i NGO’erne. Denne enslydende beskrivelse af, hvordan det er at arbejde i en
NGO, kan ses som en delt refleksion, der praeger NGO branchen. De ovenstdende citater er si-
gende for den generelle refleksive fremstilling, som virker til at danne identitetsmarkgr for

denne organisationssektor.

Uddannelsesmaessigt har de fleste en leengerevarende universitetsuddannelse bag sig, og et
saddant anseettelseskriterium kan indikere en forandring mod normativ isomorfisme
(DiMaggio & Powell, 1983, s. 152). Normativ isomorfisme er den situation, hvor alle ansatte
har ensformige uddannelsesbaggrunde og netveerk, hvilket menes at veere negativt for
NGO’ens innovative kraft, da de teenker ens i forhold til opgavelgsning. PV oplever ikke, at lig-
nende akademiske baggrunde er begransende for innovation, da innovation ikke kun deter-
mineres af de processer som normativ isomorfisme dakker. Han mener, at det ogsa i hgj grad

handler om menneskets innovative kraft:

Der kigger vi pad fagligheden, fordi som jeg naevnte sd haenger professionalisme sam-
men med at folk er hgjt professionelle i deres fag, og at de kan tilfgje en veerdi i vores

organisation ved at komme ind i den. Sd hvis vi leder efter en controller, sa vil vi ger-
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ne have en controller, som rykker i forhold til hvordan vi har gjort det indtil nu (PV, s.

32.30)

Til trods for at professionaliseringen stiller krav til faglighed, som kan siges at medfgre nor-
mativ isomorfisme, har PV en oplevelse af, at den enkelte anseettes ud fra deres evne til at gg-
re en forskel i NGO’en. Pa den made rekrutteres der ud fra en beslutningspreemis, som priori-
terer forandring over tradition, hvilket igen understreger NGO’ernes refleksion om, at de er
innovative og dynamiske. Anszettelseskriterierne opleves som fundamentet for at potentielle
ansatte overhovedet kommer i betragtning, men det er ikke den normative ensformighed, der
sikrer dem anszettelse. PH er bevidst om den potentielle negative virkning af normative iso-

morfisme, hvorfor hun pointerer sin oplevelse af, at Rgde Kors forsgger at rekruttere varieret:

[...] jeg synes egentlig ogsd at vi er blevet bedre til at rekruttere nogen som ikke lig-
ner os. Vi har blandt andet rekrutteret en indkgber som kommer fra Mersk. Det er
sddan lidt anderledes end vores verden. Vi har ogsd en HR partner der kom fra Maersk
Broker faktisk. Simpelthen bare i forsgg pd at fd nogle andre slags profiler ind end os
der bare har vandret rundt i den der NGO humanitaere verden og kender den (PH, s.

23.36)

Denne sggen efter variation i baggrund og netveerk kommer ogsa udtryk i de andre adspurg-
tes oplevelse af, hvem de nye ansatte i NGO’erne er. De oplever, at NGO’erne strategisk forsg-
ger at indfgre nye referencerammer og tilgange til problemlgsning, ved at rekruttere ansatte
med gennemgribende anderledes perspektiver - som fx en indkgber fra Meersk. PV beskriver,
at denne form for rekruttering er en relativt ny udvikling, som har stdet pa siden 2006 i Mel-
lemfolkeligt Samvirke (PV, s. 35.50). Hans oplevelse er, at den bevidst er blevet indfgrt; [ ...]
For at fa den diversitet, for at veere sikker pd at vores valg ikke er komfort valg” (PV, s. 37.43).1
trdd med DiMaggio & Powells teori, oplever de adspurgte, at diversitet i medarbejderstaben
er vigtig i forhold til NGO’ens overordnede diversitet. Fremtidens kreative lgsninger opleves
at blive af hgjere kvalitet af, at NGO’erne tager hand om deres interne normative isomorfiske
forandring, ved at introducere forstyrrelser i form af uens medarbejdere (DiMaggio & Powell,
1983, s. 150). De adspurgte oplever alle, at de alternativt teenkende medarbejdere rekrutteres
ude fra, hvorimod dedikationen til missionen kommer naturligt, ndr man bliver en del af

sammenholdet i NGO’en:
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[...] Og sd kan man sige, at vi kan jo sagtens bygge folk op til at leere at vaere i en hu-
maniteer organisation og Rgde Kors. Vi er trods alt rigtig mange der allerede ved
hvordan det er at vaere her, sd det kan vi jo godt laerer dem, men vi er mdske ikke sd
mange der ved hvordan man salger godt, s det kan jo bare fint at fd nogen ind der

kan leere os det (PH, s. 25.52)

I ovenstdende citat fremhaever PH interpenetrations forandrende egenskab, som Luhmann
mener finder sted, nar to parter samarbejder (Thyssen, 2008, s. 167). Her stiller de nye ansat-
te kompleks information fra deres erfaringer til radighed for NGO’en i reduceret og tilpasset
form, som kan inkorporeres i NGO’en. Disse erfaringer kan herefter fgre til innovative foran-
dringer ved hjzelp af timeglas mekanismen, som lader NGO’en integrere ny, kompleks viden pa
egne betingelser, hvilket kan medfgre udbygning af kompleksitet i NGO’ens viden (Thyssen,
2008, s. 166). Pa samme made oplever de ogsa, at NGO’ernes komplekse viden, om vigtighe-
den af deres arbejde, integreres i de nye ansatte, som et led i den interpenetrerende proces.
Denne proces kommer fx til udtryk i denne respondents oplevelse med sin egen udvikling,
efter personen er begyndt at arbejde for NGO’en: "[...] Folkekirkens Ngdhjeelp har helt klart
pdvirket mig til at teenke mere pd verdens fattige og fole et stgrre ansvar. Derfor vil jeg godt
kunne karakterisere det som en del af mig” (FKN, s. 2;10.11).

Selvom alle de adspurgte beskriver en oplevelse af, at deres respektive NGO’er sgger innova-
tive lgsninger fra ansatte med varierende baggrunde, findes der ogsa oplevelser af, at en bag-
grund hos andre NGO’er veerdsettes. KBB oplever, at den samhgrighedsfglelse, som findes
mellem NGO’erne i forhold til deres felles etiske ansvarlighed, pavirker ansggeres ansaettel-

seschancer:

[...] Sa der bliver snakket pad tveers af NGO’erne, og man har en eller anden forstdelse
af, at ndr du farst har varet i en NGO, sd ved du ogsd hvordan det er at vare i en an-
den [...] der bliver set mere positivt pd at man har NGO erfaring, sG har man en klar
forestilling om hvordan det forholder sig, og man ved hvordan tingene fungerer

(KBB, s.41.13 og 48.25)

Denne oplevelse, af at der ses positivt pd en baggrund hos andre NGO’er, kan indikere en
normativ isomorfisme hos Red Barnet, da et sddant ansattelseskrav kan veere med til at skabe

en ensformig medarbejdergruppe, hvilket DiMaggio & Powell ville anse som en trussel mod
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NGO’ens fremtidige innovative kraft. KBB uddyber sin oplevelse ved at sige, at det kan vaere
en fordel at ansaette medarbejdere, som allerede har en forstaelse for, hvor hardt det kan vee-
re at arbejde i denne type organisation. Disse personer har allerede en forstaelse for, hvordan
det er, at vaere dedikeret til at ggre en forskel, men konstant mgde begraensninger i forhold til
hvad der realistisk kan opnds inden for NGO’ens rammer (KBB, s. 41.13). Den type engage-
ment er vigtigt i NGO’ernes arbejde, hvilket betyder at en sddan normativ isomorfisme poten-
tielt er mere gavnlig end skadelig. Hvorvidt der er mere veerdi i at fa en kollega, som kender
arbejdsgangen, eller en, som kan tilbyde et helt nyt perspektiv pa opgaverne, er op til
NGO’erne at afggre.

Beskrivelserne af det engagement, som er fordrende for at arbejde i NGO-branchen, variere,

og PV fremsaetter den mest passionerede beskrivelse af de fire:

[...] de har sd hgj en retferdighedssans, at de ikke kan leve i den verden hvis de ikke
gor noget ved det. Sa det er nasten livsvigtigt for dem at engagere sig i det her - det
er det der gor en forskel. Og jeg vil sige, at de fGd mennesker vi ansatter, som ikke har
det i starten - det far de lynhurtigt [...] Jeg vil sige, at efter seks mdneder har du for-

stdet, at det du laver, er unikt og absolut livsvigtigt (PV, s. 30.22)

Dette citat beskriver en meget passioneret NGO, hvor PV oplever, at hans kollegaer prioriterer
velggrenhedsfunktionssystemet hgjere end alt andet. Det understreger ogsd, at missionen
uundgaeligt bliver vigtig for enhver ansat efter et stykke tid, hvilket kan lede til den opfattelse,
at NGO’er som denne bgr prioritere en alsidig rekruttering frem for brancheforstaelse, da den

folger med jobbet uathaengigt af baggrund.

PVs beskrivelse af, at arbejdet for missionen er livsvigtigt, farer videre til en problematik, som
alle de adspurgte har oplevet at mgde i NGO’erne; "[...] det er i hvert fald vores erfaring, at hvis
man kommer der og er opfyldt af den gode sags tjeneste, s braender man altsd rimelig hurtigt,

og man kan ogsd braende sammen” (PH, s. 30.49). PV uddyber dette:

[...] Og sa den tredje ting er at vi har en meget hgj grad af selvledelse, og derfor kig-
ger vi efter folk, som er i stand til at tage initiativer, er i stand til at reflektere over
egen praksis, er i stand til at udfordre, men ogsd er i stand til at sette greaenser.
Blandt andet fordi selvledelse plus keempestort engagement fgrer direkte til stress.

Derfor skal vi have nogle mennesker som kan sige stop. (PV, s. 32.30)
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Ovenstdende citat fremhaever, at det kan veere sveaert at sige stop, nar arbejdet omhandler en
etisk fordring sa meningsfuld som NGO’ernes arbejde. Dette er en signifikant problematik ud
fra Eriksens perspektiv, hvor hun papeger, at dedikationen udggr en fare for at medfgre stress
(Eriksen C. L., 2009b, s. 141). Dette underbygges af Gormsen, der papeger, at en opgave, som
aldrig rigtig bliver feerdig, er specielt risikabel i forhold til stress (Gormsen, 2009, s. 25). Uen-
delige opgaver, som NGO branchens arbejde for de etiske fordringer desveerre kan siges at
veere, kan der altid arbejdes videre p3, og der er altid en ny mulighed for at ggre en forskel.
Derfor er der ogsa potentielt en indlejret alstedsnaervaerende darlig samvittighed, over at man
ikke kan reagerer pa alle muligheder for at skabe forandring. Den opgavebeskrivelse passer i
hgj grad pa NGO’ernes arbejdsomrade, hvor der realistisk set altid vil veere noget, som kan

blive bedre:

[...] sarge for at det ikke er det gode hjerte der fylder det hele for en, for ellers s - du
bliver jo aldrig feerdig. I den her branche bliver du aldrig feerdig, der vil altid veere
nogen du kan hjzlpe eller du kan gore et eller andet for (PH, s. 30.49)

Respondenterne i de strukturerede skriftlige interview nzevner nezesten enstemmigt denne
faldgrube, som vaerende det veerste ved at arbejde for NGO’erne. Deres beskrivelse af kollega-
ers eller egne erfaringer med at have svert ved at ligge arbejdet fra sig, keedes gerne sammen
med den hgje dedikation og fglelsen af meningsfuldhed i arbejdet: ”[...] Det vearste er at arbej-
det med en god sag braender mange folk ud, da de fgler de skal yde mere” (MS, s. 3:09.53). [ situ-
ationer, hvor det ikke kommer sa langt at folk breender sammen, kan det stadig vaere ambiva-
lent at arbejde for NGO’erne, fordi det er sveert at beslutte sig for at gd hjem, nar det man la-
ver, giver sa meget mening: “"Det bedste er, at arbejdet er det mest meningsfulde, jeg kan fore-
stille mig. Det verste er, at arbejdstiden af samme drsag kan blive ganske lang” (FKN, s.
3;18.43). Denne beskrivelse af balancegangen, mellem arbejdets meningsfuldhed og dets kon-
sekvenser for de ansattes liv uden for arbejdspladsen, er meget udbredt i de adspurgtes og
respondenternes oplevelser.

Alle adspurgte oplever, at deres NGO’er tager hand om denne faldgrube, bade i deres rekrut-
teringsprocesser og i hverdagen, hvor NGO’erne bevidst har skabt en abenhed omkring stress
og selvbegransning. De oplever, at det er acceptabelt szette graenser for sig selv og andre, hvis

der bliver for brug for det:
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[...] vi har ogsd fokus pd lederudvikling, sa lederne i dagligdagen kan stgtte medar-
bejderne og sikre at de ikke bliver for pressede og for stressede i lange perioder, og li-
gesom er med til at sige “mdske du lige skal lade den bold falde, og sd samler vi den
op pa et senere tidspunkt”. Ligesom vaere med til at prioritere sammen med medar-

bejderen, hvis der er brug for det (KBB, s. 34.02)

Denne hjelp til selvhjeelp, som ledere og kollegaer kan udfgre i NGO’erne, er en made hvorpa
de opleves at handtere overskyggende dedikation som meningsrelateret faldgrube. For at
denne selvhjealp skal virke kraever det, at medarbejderne, kollegaerne eller lederen tager an-
svaret pa sig, og prioriterer personalefunktionssystemet over velggrenhedsfunktionssyste-
met. En sddan omprioritering kan veere potentielt problematisk, da den generelle refleksion i
empirien baerer preeg af, at missionen er den suverzne fgrste prioritet. Muligheden for at sige
fra kan dog veere god pa flere mader, for den kan ogsa havdes at understgtte de ansattes kon-
tinuerlige fglelse af, at de selv frit har valgt deres arbejdsopgave og omrade, fordi de til enhver
tid kan sige fra. Det frie valg er en af de egenskaber, som indgar i oplevelsen af at have et me-
ningsfuldt arbejde, hvorfor fglelsen af tvang eller af at vaere overbebyrdet kan antages at veere
en faldgrube i forhold til meningsfuldhed (Eriksen C. L., 2009b, s. 135-136). Fglelsen af at vee-
re tvunget ind i en opgave kan opst3, i situationer hvor den enkelte vil udrette mere end prak-
tisk muligt - som i tilfeeldet med det alt for store hjerte. Det kan ogsa vere i situationer, hvor
arbejdsopgaverne i laengere tid har veeret for langt fra den etiske fordring, som man egentlig

gnskede at ggre en forskel i forhold til:

[...] det der med rapportering pd midler og sddan noget. Jeg tror, at nogle af dem der
sidder der teenker ogsd nogle gange; hvad fanden er det for en forskel jeg gor — jeg
sidder jo bare og processer endnu en ansggning, og nu laver jeg endnu en rapporte-
ring [...] Altsd, ndr det bliver lidt for langt vaek fra sagen [...] Lidt for meget bureau-
krati og lidt for langt veek fra det vi skal ggre en forskel for [...] Sd kan det godt tage
lidt af det der skin af sagen og det meningsfulde, tror jeg, at man vil opleve (PH, s.
35.58)

Denne bureaukratiske faldgrube er en konsekvens af den tilskyndelsesisomorfiske forandring,
som DiMaggio & Powell ser i organisationsudvikling (DiMaggio & Powell, 1983, s. 151). Den

er, som praesenteret tidligere i denne analyse, meget synlig i de adspurgtes oplevelser med
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arbejdet hos NGO’erne, hvor de relaterede funktionssystemer opleves mere markante end
tidligere. De bureaukratiske processer griber om sig, nar donorerne stiller mere omfattende
krav til rapportering om, hvorledes pengene bruges pa hvert enkelt specifikt projekt, som de
har valgt at stgtte. Det er denne afrapportering og stgtteansggningsprocedure, der opleves
som vaerende meget omfangsrig, og som en trussel i forhold til den meningsfulde oplevelse i
NGO’en. Enten kan den enkelte fgle, at han eller hun er for langt fra kernesagen, som i oven-
stdende citat, eller ogsa kan begraensningerne i den finansiering, som bureaukratiet faciliterer,

foles heemmende for vigtige fremskridt:

[...] Det er ogsd fordi det er hdrdt - altsd, det er hdrdt arbejde. Der er hele tiden pres
pd at man skal gore tingene korrekt. Altsd, det er ikke en nul-fejls kultur, det er ikke
det, men du md ikke bruge pengene forkert. Der er sd fd ressourcer, at det kan maer-
kes. Der hvor du rigtig gerne vil fremad, der kan du blive bremset sG mange gange
fordi at der ikke er ressourcer til det lige nu. Tingene gdr meget langsommere end

man mdske gerne selv vil, s det kan blive rigtig frustrerende (KBB, s. 48.25)

Udviklinger, som gar langsommere end man gerne ville have, kan ifglge KBB veere frustreren-
de, men de er en del af branchen, fordi NGO’erne er afthaengige af donationer for at kunne ar-
bejde for forandring. En respondent i de strukturerede skriftlige interview peger endvidere
p4, at for mange politikker og strategier ogsa kan vaere problematisk for fglelsen af menings-
fuldhed i arbejdet: ”[...] Men der er for meget fokus pd perfektionering af politikker og strategier
som dels tager ressourcer, dels mindsker fleksibilitet - og hvis gavn for de fattige i verden ikke
altid er overbevisende” (FKN, s. 5;10.04). PV oplever, at denne faldgrube, om at indsatser og
politikker virker uvedkommende for missionen, bliver handteret i Mellemfolkeligt Samvirke
ved, at alle malsaetninger for NGO’en, afdelingerne og de enkelte arbejdsgrupper er meget kla-
re (PV, s. 38.23). Dermed far medarbejderne et handgribeligt mal, som de kan arbejde hen
imod, men stadig med gje for, at NGO’ens arbejde bygger pa samarbejde, og det er den samle-
de gruppes udvikling, som er vigtigst (PV, s. 38.23). Det er en del af NGO’ens arbejde med at

undga stress:

Det er en stor udfordring. Vi har vaeret meget ramt — i 2011 fik vi 15% folk der blev
stressramt, sd det er mange. Vi er nu pd, her i Danmark, 2% sidste dr, og ikke udeluk-

kende relateret til arbejde vil jeg sige. Sa det er en meget positiv udvikling, og det er
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bdde fordi der er den indsats og den overvdgning, og et redskab ndr det sker. Sd vi

tager hdnd om det (PV, s. 41.15)

De adspurgte oplever ogsa, at de ansatte har muligheder for at rokkere rundt i NGO’en, for at
fa nye udfordringer nar behovet opstar; "Jeg vil sige, vores arbejdsopgaver for os alle sammen
er udviklende, og ndr nogen begynder at kede sig, sa prgver vi at se om man kan rykke vedkom-
mende i andre teams.” (PV, s. 42.13). Dette kan ogsa anskues som en handtering af den me-
ningsrelaterede faldgrube der ligger i, at stirre sig blind pa en opgave, som enten kan virke
uoverkommelig eller meningslgs. Som tidligere naevnt, er dette en vigtig faldgrube at veere
opmaerksom p3, da den adresserer valgfrihedens meningskarakteristikon, som er essentielt i

forhold til, at den enkelte oplever sit arbejde som veerende meningsfyldt.

Den abne kultur de adspurgte beskriver med hensyn til at kunne tale om trivsel, samt mulig-
heder for psykologsamtaler eller omrokering internt i NGO’en, er alle elementer, som medvir-
ker til at fastholde potentialet for et meningsfyldt arbejde for de adspurgte. Hvorvidt de fak-
tisk oplever denne meningsfuldhed i den professionelle NGO, er omdrejningspunktet for fgl-

gende delanalyse.

6.4 Meningskarakteristika og betydning for den adspurgte
Denne sidste del af analysen behandler de meningskarakteristika, som kommer til udtryk i de
adspurgtes udsagn om NGO’en, samt hvad denne mening betyder for den adspurgte, og hvil-

ken organisatorisk vaerdi de tilskriver meningen for NGO’en som arbejdsplads.

Alle adspurgte svarede ja til det direkte spgrgsmal, om hvorvidt de mener, at deres arbejde er
meningsfuldt. PV oplever, at det er den stgrre sammenhang, som er med til at give mening og

trivsel hos Mellemfolkeligt Samvirke:

[...] sd er det meningen i det de laver, der gor at de trives. Jeg hdber ogsd at det er le-
delse og arbejdsvilkdr, men det er forst og fremmest at det de gor, det giver mening

og at de kan se en sammenhaeng mellem det de gor og vores strategi (PV, s. 27.07).

Denne fremstilling af vigtigheden i et sammenhangende helhedsbillede ggr sig generelt geel-

dende hos de adspurgte og respondenterne, og AKH beskriver i nedenstdende citat, hvordan
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han fgler sig privilegeret ved at kunne ggre en forskel sammen med andre - ogsa selvom op-

gaverne til tider er frustrerende:

[...] Jeg foler, at vi gor en forskel sammen. Jeg hdber selvfalgelig at jeg er med til at
bidrage til det med det jeg gor, men i det hele taget synes jeg at det giver mening pd
en fantastisk mdde. Vi har nogle fantastiske kollegaer herinde ogsd, og det er en rig-
tig god arbejdsplads. Selvfplgelig er det ogsd hdrdt og frustrerende ind imellem, det
siger sig selv [...] Men i det lange perspektiv sd er jeg ikke tvivl om at jeg er meget

privilegeret (AKH, s. 48.28)

AKHs beskrivelse af at fgle sig privilegeret pa grund af sit arbejde, passer overens med de an-
dre adspurgtes oplevelse af, at deres arbejde er noget specielt, som giver mening. Responden-
terne i de strukturerede skriftlige interview svarer ogsa overvejende ja til spgrgsmalet om,
hvorvidt de finder deres arbejde meningsfuldt. Det varierer dog om respondenterne oplever,
at denne meningsfuldhed bliver pavirket af organisationsudviklingerne. En respondent sva-
rer: “Ja. Og forelpbig er meningsfuldheden ikke blevet pdvirket af organisationens udvikling. Men
vi har da opgivet arbejdsomrdder, jeg har haft svaert ved at se det rigtige i at give slip pad for at
mainstreame” (FKN, s. 5;18.46). Respondentens brug af ordet forelgbig indikerer, at personen
muligvis frygter, at den sdkaldte mainstreaming engang vil gd ud over omrader, som vil pavir-
ke oplevelsen af meningsfuldhed. En anden ser mere positivt pa udviklingerne: “Ja, jeg oplever
det som meningsfyldt. Jeg tror, at udviklingen kan pdvirke organisationerne til at blive endnu
mere effektive for at opnd de samme resultater eller bedre resultater” (FKN, s. 5;08.47). Disse
udtalelser stemmer overens med dikotomien i AKHs ovenstdende citat, hvor han pointerer, at
arbejdet og professionaliseringen kan veere hardt og frustrerende, men at det samtidig er et
privilegium at arbejde med noget, som giver sa meget mening.

For AKH er stillingen hos Folkekirkens Ngdhjeelp et decideret drgmmejob, som han altid har
gnsket at have (AKH, s. 46.49), hvilket ma siges at veare definitionen pa et selvvalgt arbejde,
som er et af de meningskarakteristika, der skal opfyldes for at et arbejdsliv kan karakteriseres
som vaerende meningsfyldt (Eriksen C. L., 2009b, s. 135-136). Det andet essentielle karakteri-
stikon er, hvorvidt arbejdet lever op til sin etiske fordring, til hvilket PV siger; "[...] Jeg vil ogsa
sige at det er karakteristisk for alle her. De ville aldrig kunne arbejde i noget som ikke giver me-
ning for dem og gor en forskel” (PV, s. 48.23). Her knyttes mening sammen med det at ggre en

forskel, hvilket netop er Eriksens pointe med kravet til den etiske fordring (Eriksen C. L.,
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2009b, s. 126-127). Det handler ikke om at redde hele verden, men mere om at ggre det gode
og skabe en forskel i den sammenhaeng man arbejder i - om det sa er bgrn, fattige eller kata-
strofe ngdhjeelp (Eriksen C. L., 2009b, s. 123-125). Det er denne efterlevelse af potentialet for
at ggre en forskel, som de adspurgte finder veerdifuld, og som i hgj grad er med til at give me-
ning til deres arbejdsliv. Flere af de adspurgte udtaler, at de ville have svert ved at finde
samme meningsfuldhed, hvis de skulle skifte arbejdsplads. De giver udtryk for, at den mening,
som de finder i arbejdet for NGO’erne, er bundet op pa NGO’ernes mission - ergo arbejdet

med at leve op til den etiske fordring:

[...] jeg har da indimellem taenkt, at mdske jeg skulle ud i verden og finde meget et job
et andet sted, og hver gang sd tenker jeg at ej, det er ogsd sveert at finde et job, som
matcher det. Altsd, det er helt klart sagen, og vi har jo vildt mange dygtige folk her,
som sagtens kunne gd ud og fa ret mange flere penge i lon end hvad de far her. Sd den

sag har en hgj grad af betydning for folk, og giver mega god mening (PH, s. 35.46)

PH udtrykker i ovenstaende citat, at det ville vaere sveert at finde et andet arbejde, som giver
mening pa samme made som arbejdet for Rgde Kors, og at denne mening er af hgjere veerdi
end gkonomisk godtggrelse. Dette kan antages, at heenge sammen med den refleksive stil-
lingstagen til, at NGO’ernes identitet er markant anderledes end andre former for arbejds-
pladser, hvor det ikke er det meningsfyldte velggrenhedsfunktionssystem, som udggr det
primeare funktionssystem. Der er dog en respondent i de strukturerede skriftlige interview,
som peger pa den lave lgn som det veerste ved personens arbejde: “Det bedste er at have et
arbejde, hvor man kan se at "det nytter"” - her er mange ildsjeele og gode kollegaer. Det ddrlige:
lav Ign i forhold til det private - meget fa firmagoder” (FKN, s. 3;08.35). Eftersom personen sta-
dig arbejder for NGO’en ma man konkludere, at lgn og firmagoder alligevel ikke er vigtigere
end andet, for ellers matte man antage at personen havde fundet arbejde i en anden branche.
Sagen har ogsa stor veardi for KBB, og den er medvirkende til, at hendes arbejde betyder me-

get for hende:

[...] det er fedt, og det er ikke noget jeg altid teenker over, men det gor helt sikkert, at
jeg er mere glad for det her arbejde end jeg mdske ellers ville vaere. Men det tror jeg
sd ogsd, at jeg ville kunne finde i andre virksomheder, det er bare noget andet (KBB,

5. 46.55)
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Selvom sagen har stor verdi for hendes arbejdsglaede papeger hun, at hun forventer at ville
kunne finde samme veerdi i andre virksomheder, om end pa en anden baggrund. Hermed in-
dikerer hun, at mening muligvis ikke er atheengig af hvilket primeert funktionssystem, der
praeger organisationen. Denne forstdelse af, at mening kan findes i mange sammenhznge, sa-
vel som PHs oplevelse af, at mange ansatte vaelger den meningsfulde sag fremfor en hgjere lgn

pa andre typer arbejdspladser, opsummerer PV ved at sige:

Nar jeg ser udviklingen i den private verden i dag, sa tiltraekker du ikke lzengere folk
fordi de far lgn [...] At vi tilbyder en stgrre mening end, ja man kan jo se mening i sd
meget.. Hvis du er i en produktionskaede i Novo Nordisk for at producere enzymer, sd

giver det nok ogsd mening (PV, s. 27.59)

De adspurgte mener derfor ikke, at det udelukkende er deres branche, som er i stand til at
levere et meningsfuldt arbejdsliv, men i hgjere grad alle virksomheder, som lever op til det
normative krav om at ggre det gode. AKH pointerer dog, at det kan veaere svert at undvaere det
seerlige, som en arbejdsplads som Folkekirkens Ngdhjzelp kan tilbyde: ”Hvis de forlader Folke-
kirkens Ngdhjeelp, sd er det tit at folk kommer tilbage igen, fordi de alligevel savner den sarlige
kultur eller dnd der er i organisationen” (AKH, s. 06.50). Denne tiltreekningskraft er muligvis
feellesskabet, der kan beskrives som endnu en dimension, der praeger de adspurgtes oplevel-
ser af, at deres arbejde er meningsfuldt. Som tidligere nsevnt pointerer mange respondenter i
de strukturerede skriftlige interview ogsa det gode kollegiale sammenhold som et meningska-
rakteristikon i deres arbejdsliv. Det naevnes ofte som noget af det bedste ved NGO’erne: "Det
bedste er stemningen og folelsen af sammenhold” (MS, s. 3;09.17). Feellesskabet som tiltrek-
ningskraft kan siges, at veere en vigtig faktor i forhold til NGO’ernes konkurrencedygtighed,
nar det kommer til at tiltreekke arbejdskraft. En meningsfuld arbejdsplads siges at veere mere
konkurrencedygtig (Eriksen C. L., 20093, s. 17), og de adspurgtes oplevelser indikerer, at
sammenholdet er en vigtig faktor i forhold til deres oplevelse af meningsfuldhed. De adspurg-
tes oplevelser af, at deres kollegaer veelger NGO’erne, til trods for en nedgang i lgn, vidner
yderligere om en generel tendens til, at feellesskabet om sagen har en vaesentlig tiltreeknings-
kraft i det senmoderne arbejdsmarked. Feellesskabet som meningskarakteristikon er bredt
repraesenteret i empirien, som et positivt element, der er blevet tydeligere i takt med

NGO’ernes udvikling. PH beskriver feellesskabets udvikling hos Rgde Kors:
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[...] Det synes jeg klart at vi er blevet meget meget bedre til - at arbejde pd tvaers om
feelles opgaver og fzlles mdl end vi har veeret tidligere. Sd jeg tror mdske ogsd at
medarbejderne foler sig lidt mere som en del af et helt Rade Kors, i stedet for en del af
en enkelt afdeling eller team i Rgde Kors. Jeg tror de faler, at de er blevet mere Rade
Kors’ere end controllere i en administrationsafdeling eller gkonomiafdeling, eller
fundraiser i en fundraising afdeling. Altsd, jeg tror man fgler at man er en del af Rode

Kors (PH, s. 03.28)

Hermed bliver det yderligere understreget, at det ikke blot er fglelsen af at ggre en forskel i
forhold til NGO’ens etiske fordring, der skaber mening, men ogsa faellesskabet omkring ska-
belsen af denne forskel. Dette feellesskab kan veere en del af den identitets- og meningsska-
bende distinktion, som Luhmann anser som grundleggende for livet (Luhmann, 2000, s. 36).
Distinktionen ligger implicit i feellesskabet, da det kraever en forstaelse af et vi i forhold til alle
andre. En sadan felles distinktion centreret omkring en etisk fordring, er i Luhmanns per-
spektiv med til at give arbejdet mening, og ggre NGO’erne virkelige.

Et svar i de strukturerede skriftlige interview viser, at NGO’erne blandt andet veelges som ar-
bejdsplads, fordi de giver de ansatte mulighed for at skabe forandring ud fra deres egne veerd-
iseet: ”[...] det er en spaendende arbejdsplads, og [...] jeg altid gerne har villet arbejde et sted jeg
foler arbejder for en bedre verden og har et vardiszt jeg er enig i” (MS, s. 1;09:15). Denne re-
spondent kan identificere sig med NGO’ens refleksive selvforstaelse, og med de beslutnings-
praemisser, som udspringer derfra. Et arbejde hos en NGO, som man deler veerdiseet med,
burde ggre det nemmere at argumentere for arbejdets validitet, men de adspurgte oplever, at
fordelen ved at arbejde for NGO’erne er, at de ikke behgver argumentere for veerdien i deres

arbejde overfor udenforstiende. AKH og PH forklarer:

Det er sddan set lige meget hvor folk de kommer fra, om de er gkonomer i en virk-
somhed - alle synes at det er vigtigt og interessant. Og der er mange som tenker; det
kunne jeg egentlig ogsd godt taenke mig pd en eller anden mdde. Det kunne vare

spaendende at arbejde med det - og det er det ogsd (AKH, s. 56.08)

[...] jeg synes at man mgder den der anerkendelse af sagen med det samme. Den der;
det md da vere fedt at arbejde for Rgde Kors. Og sd kan man bare sige, at ja, det er

ogsd fedt at arbejde for Rade Kors (PH, s. 41.29)
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Denne umiddelbare anerkendelse, som de adspurgte giver udtryk for at mgde, er et produkt
af, at NGO’ernes missioners lever op til det normative krav om at ggre det gode, som de fzerre-
ste mennesker vil erklaere sig uenige med. Vigtigheden af anerkendelsen haenger sammen
med det Brinkmann mener, er den moderne samfunds sandhed om vores identitet, nemlig at;
"du bliver hvad du identificerer dig med” (Brinkmann, 2009, s. 108). [ dagens samfund arbejder
vi meget, hvorfor arbejdet bliver en stor del af vores liv. Ydermere er det unzegtelig nemmere,
at identificere sig med at arbejde for en NGO, som man deler veerdisaet med, som det var til-
feeldet for den tidligere naevnte respondent. Derfor er det ogsa naturligt for den enkelte, at
gnske anerkendelse for det arbejde, som mange af dggnets vagne timer bruges pa (Eriksen C.
L., 20093, s. 16). De adspurgte oplever lgbende denne anerkendelse af deres valg af arbejds-
omrade, og vaerdsaetter dens affirmative kraft, som er understgttende for deres fglelse af ar-
bejdets meningsfuldhed. AKH beskriver endvidere, at de ansattes mulighed for, at tage ansvar

og gare en forskel, er endnu en tiltreekningskraft, som lokker ansatte fra andre brancher:

[...] Selvfalgelig kommer der folk fra andre NGO’er, men der kommer ogsa folk fra det
private erhvervsliv, som md ga vasentlig ned i lgn for at komme herind, men som md-
ske har taenkt; nu har de ligesom tjent de store penge de behgver at tjene, sd nu kun-
ne de godt tanke sig at gare en forskel pd en anden mdde i deres arbejdsliv (AKH, s.
37.27)

Her understgtter AKH den tidligere omtalte vaerdi af arbejdets mening, og muligheden for at
ggre en forskel. Han har oplevet, at nye kollegaer har accepteret mindre i lgn, fordi vaerdien i
muligheden for at ggre en forskel settes hgjere end gkonomisk godtggrelse.

@nsket om at gare en forskel, findes ogsa hos PH, som til enhver tid ville stgtte Rgde Kors, pa
grund af deres principper om at hjaelpearbejde ikke bgr have politiske, religigse eller andre

beveaeggrunde:

Ja, jeg tror at jeg havde valgt Rede Kors fordi der er de her principper, der handler
om neutralitet og humanitet og upartiskhed. Det der med at uanset hvilken side af en

konflikt du er pd, sa far du hjeelp fra Rede Kors (PH, s. 12.25)

Ud fra ovenstdende kan det sammenfattes, at det er den etiske stillingstagen og muligheden
for at tage ansvar og ggre en forskel, der opleves som de staerkeste tiltreekningskraefter for

NGO branchen. I denne forbindelse er branchen meget homogen, og har muligvis altid veeret
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det. Det har altid vaeret NGO’ernes fornemmeste opgave at leve op til den etiske fordring, som
fandtes i deres arbejdsomrade, og det er stadig deres primzere effektmedie, som Luhmann
ville beskrive det (Luhmann, Hayles, Rasch, & Wolfe, 2000, s. 124). Velggrenhedsfunktionssy-
stemet er et samlende karakteristikon ved NGO’erne, sd i den sammenhaeng kan man ikke
umiddelbart tale om, at der ligger isomorfiske forandringer bag ensformigheden. Endvidere
oplever de adspurgte, at deres respektive NGO’er giver dem noget helt specielt, hvorved de
opleves som forskellige, til trods for deres homogene etiske stillingstagen. Den ligegyldighed,
som DiMaggio & Powell forudsa i professionaliseringsudviklingen, er heller ikke umiddelbart
repraesenteret i de adspurgtes udsagn. Enkelte havde overvejet at skifte branche, men alle er
enige om, at deres NGO’er giver dem en mening, som ville vaere sver at finde andre steder. De
fleste mener ogsa, at deres specifikke NGO’er er dem, som vil veere mest meningsgivende for
dem personligt, hvilket yderligere uvaesentliggar forestillingen om ligegyldighed overfor til-
hgrsforholdet til NGO’en. Som tidligere fremsat, er det bedste argument imod DiMaggio & Po-
wells ligegyldighedstese, at den samlende faktor i NGO branchen virker til at veere gnsket om
at leve op til en etisk fordring. Det betyder, at NGO’ernes szerlige identiteter naermere er lige

gyldige end ligegyldige, da de alle antages at ggre en positiv forskel.
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7. Opsamlende diskussion

Dette afsnit indeholder et kort oprids af analysens hovedpointer, som danner grundlag for

den fglgende konklusion pa specialets problemformulering.

Den stgrste oplevede udvikling, som muligvis er ophavet til mange af de fglgende forandrin-
ger mod professionalisering, er de ggede krav til afrapportering og dokumentation. Alle ad-
spurgte oplever, at denne udvikling medfgrer gget behov for, at NGO’erne ggr sig sensible
overfor nye funktionssystemer, som spillede en mindre rolle fgr i tiden. Det gkonomiske,
journalistiske og personaleadministrative funktionssystemer opleves alle at fylde mere, efter
udviklingen er gdet mod yderligere effektivitet, afrapportering og gget verdi for pengene.
Denne verdi for pengene haenger ogsa sammen med at NGO’erne har mulighed for at ggre en
indsats der hvor de mener, at der er brug for det. For at sikre denne handlefrihed, opleves det,
at NGO’erne ggr en indsats, for at diversificere deres finansieringskilder. Denne diversifice-
ring kan siges at medvirke til en stigende dokumentationsbyrde, fordi det betyder flere dono-
rer, som alle kreever dokumentation, men den er ogsa essentiel i forhold til, at modvirke
DiMaggio & Powells tese om tilskyndelsesisomorfismens negative konsekvenser. Flere dono-
rer giver NGO’erne bedre muligheder, for at sztte ind overfor de etiske fordringer, som de
finder mest meningsfulde, i stedet for kun dem, som donorerne prioriterer. Flere donorer be-
tyder imidlertid ogsa mere bureaukrati, og dette voksende bureaukrati kan betragtes, som
den mest vaesentlige faldgrube i forhold til oplevet mening. Dette udledes, da den bureaukra-
tiske udvikling er den eneste, som de adspurgte ikke oplever en direkte indsats imod. Den
beskrives som en del af samfundets udvikling, der er et ngdvendigt onde, overfor hvilken me-
get lidt kan stilles op. Flere udtalelser vidner om, at de, som hovedsageligt arbejder med bu-
reaukratiet og dokumentation, har nemmere ved at miste den meningsfulde fglelse af at ggre
en handgribelig forskel overfor de udsatte grupper, som NGO’erne arbejder for.

De fire adspurgte oplever ikke personligt, at de skitserede udviklinger pavirker deres oplevel-
se af at have et meningsfuldt arbejdsliv, hvilket kan veere grundet den forstaelsesbias, som
knytter sig til deres arbejdsopgaver. Som ansatte i HR afdelingerne antages de, at vaere invol-
verede i implementeringen af udviklingerne, og derfor have en stgrre forstdelse herfor. De
oplever dog til tider andre, for hvem fglelsen af meningsfuldhed virker udfordret, hvilket de
strukturerede skriftlige interview underbygger. Ud over det tidligere navnte bureaukratiske

pres, omtales udfordringer i de internationale koalitioner, partnerskaber med privatsektoren
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og manglende vilje til at ligge meningsfulde opgaver fra sig, som nogle af de faktorer, der kan
virke meningsudfordrende. Partnerskaber i ind og udland er udfordrende, men opleves dog
gennemargumenterede, da fordele og ulemper vejes lgbende, og partnerskaberne justeres
som fglge heraf. I de fleste tilfeelde opleves fordelene som langt stgrre end ulemperne, hvilket
gor det er nemmere at fastholde meningen i denne potentielle faldgrube. Paradokset i, at det
meningsfulde kan overvaelde de ansatte, er ogsa noget, som de adspurgte oplever, bliver
handteret sa godt som muligt. Det er dog bemaerkelsesvaerdigt at denne faldgrube er bredt
repraesenteret i de strukturerede skriftlige interview, hvilket kan betyde, at det stadig er en
markant faldgrube i NGO’erne.

En sidste pafaldende faldgrube er professionaliseringens voksende effektivitetspres, som
medfgrer forstyrrelser i NGO’erne i form af omlaegninger og eventuelt fyringer. Det er seerlig
tydeligt i de strukturerede skriftlige interview, at flere respondenter mangler forstaelse for
disse udviklingers fordel, hvilket kan udfordrer deres oplevelse af meningsfuldhed. De ad-
spurgte i de personlige interview var dog alle optimistiske overfor effektiviseringen, som de
forudser, vil ggre det muligt at opna flere meningsfulde forandringer i forhold til de etiske
fordringer.

Raesonnementet om de pressede kollegaer, som mister den meningsfulde oplevelse grundet
professionaliseringsudviklingen, er dog ikke beviseligt, da bade undersggelsesdesignet og den
socialkonstruktivistiske baggrund ggr, at undersggelsens fund er preeget af mine og andres
anden ordens observationer. Det vides derfor ikke med sikkerhed, om den observerede, som
virke til at keempe med at fastholde det meningsfulde, er pavirket af andre faktorer, som ikke
er synlige for udenforstaende observatgrer.

En udvikling, som kan udledes at veere en effekt af den stigende sensibilitet overfor flere funk-
tionssystemer, er udbygningen af medarbejderstaben i flere af NGO’erne. De er vokset, hvilket
har medfgrt hvad de adspurgte oplever som gget kompleksitet. For at handtere denne kom-
pleksitet oplever de adspurgte, at der er en tendens mod mimetisk isomorfisme i organisatio-
nerne, hvor de begynder at arbejde mere som alle andre brancher. Ud fra Luhmanns perspek-
tiv kan der dog ogsa veere tale om interpenetrerende vidensmaessig kompleksitetsudbygning,
som er resultatet af de partnerskaber, som NGO’erne indgar, eller den rekruttering, som de
adspurgte oplever i NGO’erne. Luhmanns perspektiv giver i denne forbindelse et positivt blik
pa professionalisering, hvilket kan beskrives som mine observationers blinde plet i socialkon-

struktivistisk forstand. Denne blinde plet er et resultat af de erkendelsesmaessige distinktio-
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ner, som de udvalgte teorier har introduceret i mit analytiske system. Derfor udelukkes det
ikke, at andre vil konstruere andre forklaringer pa udviklingernes betydning, pa baggrund af
deres saeregne distinktioner.

En anden isomorfisme, som flere af de adspurgte beskriver, at deres NGO’er bevidst forsgger
at modvirke, er den normative isomorfisme. Det opleves, at NGO’erne star imod overfor nor-
mativ isomorfisme ved hjalp af diversificeringen af medarbejderstaben, hvilket er vigtigt i
forhold til DiMaggio & Powells tese om homogenisering gennem isomorfe forandringsproces-
ser. Ud fra Eriksens antagelse om, at dynamisk diversitet, og den medfglgende interpenetrati-
on af alternativ viden, i realiteten har stor indvirkning pa innovation og problemlgsning, kan
det udledes, at tiltag mod yderligere diversitet ggr NGO’en bedre til at handtere udfordringer
og skabe forandring i forhold til den etiske fordring. Hermed kan diversitetssikringen siges, at
veere medvirkende til den meningsfuldhed, som de adspurgte og respondenterne oplever, nar
de fgler, at de ggr en forskel.

Diversitet opleves ogsda NGO’erne imellem, hvilket de selvreferentielle refleksioner er eksem-
pler pa. Refleksionerne afslgrer underliggende beslutningspraemisser, som indikerer hver
enkelt NGO’s sarlige identitet. De opleves alle som vaerende noget enestdende, til trods for
deres feelles ideologi om at leve op til en etisk fordring. Disse etiske fordringer rangeres lige,
hvilket fgrer til forstaelsen af, at alle NGO’erne opleves som varende lige gyldige. Dette mod-
siger DiMaggio & Powells tese om, at professionaliseringens homogenisering udfordrer til-
hgrsforhold, og medfgrer ligegyldighed over for hvilken NGO den enkelte arbejder for. For
mange adspurgte er en del af den meningsfulde oplevelse knyttet til den specifikke NGO og
dens kendetegnende beslutningspreemisser, hvilket neermere indikerer selektivitet end lige-
gyldighed. Det indikerer endvidere, at de har klare distinktioner, som former deres erkendel-
se af, at de arbejder for unikke organisationer. Disse erkendelser er akkumuleret gennem in-
teraktion med NGO’en, hvilket vil sige, at de er socialt konstruerede. Dermed er de ikke et bil-
lede af en objektiv virkelighed, men naermere af deres subjektive virkelighedsobservationer -
hvilke, ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, er de eneste tilgange til viden om verden,

som mennesket har.
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8. Konklusion

Dette afsnit konkluderer pa specialets problemformulering pa baggrund af ovenstdende ana-

lyse. Problemformuleringen lyder:

Hvilke professionaliseringsudviklinger oplever de adspurgte ansatte i fire danske
NGO’er, og hvordan oplever de, at udviklingerne pavirker deres oplevelse af mening i

arbejdslivet?

Ud fra udtalelserne fra de fire ansatte, og de supplerende strukturerede skriftlige interview,
kan det konkluderes, at de oplever flere organisationsudviklinger, der vil kunne kategoriseres
som en del af professionaliseringstendensen. NGO’erne opleves som vaerende sensible overfor
nye funktionssystemer, hvilke til tider opleves som konkurrerende til velggrenhedsfunktions-
systemets primeere rolle. Det gkonomiske, finansieringsmaessige eller journalistiske funkti-
onssystems nye fremtraedende roller opleves, som faldgruber i forhold til den meningsfulde
veerdi i arbejdet for NGO’erne. De adspurgte fremsaetter mange fordele ved disse funktionssy-
stemers fremmarch i NGO’erne, men de og respondenterne er ogsa opmaerksomme pa deres
potentielt undergravende kraft i forhold til NGO’ernes mission, om at leve op til deres sereg-
ne etiske fordringer. Der opleves ogsa en paradoksal faldgrube i, at det meningsfulde arbejde
er sveert at leegge fra sig. Til trods for disse erfarede faldgruber, kan det konkluderes, at nze-
sten alle adspurgte og respondenter oplever, at deres arbejde i NGO’erne er meningsfuldt,
fordi de oplever at veere en del af et feellesskab, som aktivt forsgger at leve op til det normati-
ve krav om at ggre det gode.

Oplevelsen af at have gode kollegaer og en god arbejdsplads er ogsa medvirkende til, at de
adspurgte og respondenterne finder mening i NGO’erne. Efterlevelsen af potentialet for at
gare en forskel er dog det vigtigste meningskarakteristikon for disse ansatte, selvom det kan
veere hardt at tage ansvaret pa sig. Det harde opstar, ndr deres oplevelse af meningsfuldhed
pavirkes midlertidigt af organisatoriske udfordringer, s som manglende finansiering eller
strukturelle omlaegninger. Det eendrer dog ikke p3, at ingen udvikling indtil videre har kunnet
gdelaegge deres meningsfulde oplevelse af, at leve op til den etiske fordring ggre det gode.

[ denne forstand kan det konkluderes, at det meningsfulde i disse adspurgtes og responden-

ters arbejdsliv, er lige sa sejlivet, som de etiske fordringer de arbejder for at leve op til. Sa
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leenge der er udsatte grupper i verden, vil der vaere socialt konstrueret mening i, at forsgge at

gore en forskel for dem, og dermed leve op til det normative krav om at ggre det gode.
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Resume

Denne artikel tager fat i et element i professionaliseringen af NGO branchen, som bade
er meget udbredt og omdiskuteret. Udgangspunktet for diskussionen heraf er viden ind-
samlet til mit speciale Mening i Modvind — oplevelser med NGO professionalisering, i
form af empiri fra kvalitative interviews (AKH) (MS) (PH) (PV) (SOS), teoretiske for-
staelser af Niklas Luhmanns systemteori (Thyssen, 2008) (Seidl, 2005) og DiMaggio og
Powells isomorfismeteori (DiMaggio & Powell, 1983), samt forskning i NGO branchen
(Gainer, 2010) (Lewis, 2007).

Acrtikel beskriver kort hvilke partnerskaber der er tale om, hvilke holdninger der praeger
debatten for og imod partnerskaber, samt et bud pa hvad fremtiden muligvis byder pa
for denne samarbejdsform. Den konkluderer, at tendensen i NGO’erne er at vaere abne
overfor partnerskaber, men at det er vigtigt for NGO’ernes fortsatte relevans, at de for-
holder sig kritiske ift. hvilke kompromiser de indgar.

Partnerskaber mellem hvem og hvorfor?

Samarbejde mellem NGO’er og den private sektor er en voksende tendens, som findes i mange
former. Visse firmaer opretter egne NGO’er, nogle NGO’er har representanter fra firmaer siddende
I bestyrelsen, og andre modtager passive donationer fra den private sektor. Den mest interessante
udvikling er dog de aktive partnerskaber, hvor et firma stiller sine evner og ressourcer til radighed,
og NGO’en bidrager med sin specialiserede viden, med henblik pa sammen at gere en forskel
(Lewis, 2007, s. 177). Hos Rade Kors findes der en oplevelse af, at denne aktive partnerskabstanke
har faet yderligere opbakning efter CSR udviklingen har fundet fodfaste i den private sektor (PH, s.
46.11). Denne udvikling opfordrer den private sektor til at tage ansvar for sin indvirkning pa om-
verdenen socialt og miljgmaessigt, og tilskrives stort potentiale som forandrende kraft bade i den
private sektor og i forholdet sektorerne imellem (Gainer, 2010, s. 187). Partnerskaberne, som stam-
mer fra denne CSR udvikling, er til stor nytte for NGO’erne, som bade vinder organisatorisk veerdi,
i form af viden om effektivisering og forretningspraksis, og finansiel verdi, i form af statte fra fir-
maerne (Gainer, 2010, s. 193-194). Denne stotte er vigtig ift. at gare NGO’erne mindre athangige
af ensformig offentlig statte, som kan virke hemmende ift. deres malsztning (Lewis, 2007, s. 179).

Hvem er for og imod?

Pa den ene side af partnerskabsdebatten stér flere store danske NGO’er, sammen med firmaerne de
har partnerskaber med. Begge sider beskriver, hvorledes det felles arbejde for den ene eller anden
etiske fordring har en positiv indvirkning pa deres medarbejdere og organisationerne. NGO’er pa-
peger, at partnerskaberne giver dem mulighed for at gere endnu mere for deres mission, end de
kunne alene. Fx ses business to business som en mulighed for aktivt partnerskab, der bliver mere
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fremtraedende i oplevelsen med privatsektor samarbejde. Sadanne partnerskaber gar ud pa, at begge
parter stiller noget viden eller udstyr til radighed for hinanden, og statter hinanden, der hvor de har
behov for det (AKH, s. 15.45). Det kunne fx veaere, at Grundfos donerede og installerede en vand-
pumpe for Rgde Kors. Partnerskabernes potentielle gevinster spiller en rolle i de fleste begrundelser
for, hvorfor samarbejdskonstellationerne hilses velkomne.

Sociologen Niklas Luhmann vil beskrive denne type udviklende samarbejde, som en mulighed for
kompleksitetsudbyggelse i mgdet mellem systemer, fx i form af organisationer og firmaer. Disse
systemer indeholder hver isar specialiseret viden og kompetencer, som de har opbygget gennem
sammensatninger af beslutninger og distinktioner. Denne komplekse viden stilles til radighed over-
for andre systemer, hvis de fx indgar i et partnerskab (Thyssen, 2008, s. 167). Luhmann beskriver,
hvordan den komplekse viden integreres i systemet, med begrebet interpenetration, som dakker
over at modtagersystemet inkorporerer den komplekse viden i sig, og ger den til en del af sin egen
interne komplekse viden; ’an autopoetic system presupposes the complex achievements of the au-
topoiesis of another system and can treat them like parts of the own system”(Luhmann 1995g, s.153
i (Seidl, 2005, s. 32)). Pa denne made kan et system udbygge sin viden og handlemuligheder, uden
selv at skulle skabe viden eller produkter fra bunden. Denne udbygning er en stor fordel, specielt for
NGO’erne, som er athaengige af donationer, og derfor har begraensede ressourcer til selv at udvikle
viden.

Pa den anden side af diskussionen findes de mere aktivistiske NGO’er, som tager afstand fra part-
nerskaber. Iblandt dem er Mellemfolkeligt Samvirke, som indtil videre holder sig til at veere op-
synsmand og holde den private sektor ansvarlig for den potentielt negative indvirkning, som deres
forretninger kan have (PV, s. 18.58). I modsatning til de mere involverede NGO’er modtager de
hverken penge eller services fra de firmaer, som de overvager. De mener, at sadanne godtggrelser er
problematiske, fordi de kan pavirke NGO’en til at veere mindre kritisk, og dermed gdelaegge deres
status som uafheengig kontrollant. Sociologerne DiMaggio & Powell pataler netop denne samar-
bejdsmaessige faldgrube i deres teori om isomorfisk forandring (DiMaggio & Powell, 1983). Heri
fremseetter de en reekke mekanismer, som alle leder til homogenitet i organisationssektoren, og ift.
det problematiske i partnerskaber er det den tilskyndelsesisomorfiske mekanisme, som er mest rele-
vant. Den omhandler tilpasningen, som en NGO kan frygtes at foretage, med henblik pa at tilfreds-
stille en samarbejdspartner, som NGO’en er afhangig af, fx ift. gkonomisk stette (DiMaggio &
Powell, 1983, s. 150). De mener, at mekanismen kan fa organisationer til at handle anderledes, end
hvis de havde deres frie valg, hvilket understattes af nyere forskning pa omradet (Gainer, 2010, s.
194). Netop denne tilskyndende kraft far nogle NGO’er til at holde sig udenfor partnerskaber, ogsa
selvom de er opmarksomme pa de gevinster, som partnerskaberne kan give ift. NGO’ens mission
(PV, s. 18.58).

Hvor er partnerskaberne pa vej hen?

Det er ikke muligt at forudse hvor udviklingen vil ende, men det er tydeligt i litteraturen, og i mine
mgder med NGO branchen, at udviklingen vil fortsatte. NGO forsker David Lewis pointerer, at
succesfulde partnerskaber kraever strategi og malrettet indsats: ”Active partnership is only likely to
emerge as a result of shared risk, joint commitment and negotiated roles which are linked to a clear
set af purposes” (Lewis, 2007, s. 188).

SOS-Bgrnebyerne er en organisation, som arbejder strategisk med partnerskaber, og har gjort det
siden 2009, hvor de etablerede en afdeling specifikt til formalet (SOS). De kan betragtes, som et
eksempel pa den vej mange NGO’ers partnerskabsarbejde kan teenkes at udvikle sig. De har bade
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filantropiske partnerskaber, i form af finansielle donationer, men de har ogsa flere eksempler pa
aktive business to business partnerskaber, hvor de arbejder sammen med firmaer om at Igse en pro-
blemstilling (SOS). De er sa tilfredse med udviklingen, at de afholder arrangementer, hvor alle inte-
resserede kan komme, og blive inspireret til hvordan de selv kan deltage i partnerskaber. P4 et sa-
kaldt Morgenmgde med Mening kan deltagerne dele erfaringer, og lade sig inspirere af de erfarin-
ger, som et panel af repraesentanter fra begge sider af partnerskaberne har gjort sig. Hermed patager
de sig en aktiv rolle ift. udbygningen af partnerskabstendensen.

Pa morgenmedet i april blev det understreget, at det er vigtigt, at partnerskabet passer til firmaets
forretning og CSR strategi, hvilket understreger PH’s pointe om CSR udviklingens afgerende kraft i
partnerskabsudviklingen (PH, s. 46.11). P4 mgdet viste det sig, at det bade er eksterne CSR hensyn,
som motiverer firmaerne, men ogsa i hgj grad interne CSR muligheder. Employee volunteering,
hvor de ansatte deltager aktivt i NGO’ens arbejde, er en de mader, som firmaerne har oplevet, at
deres medarbejdere har fundet starre arbejdsgleede og mening i det de laver (SOS, 2015).

Selvom disse partnerskaber opleves at skabe vardi for begge parter, peger en del forskning i feltet
pa, at NGO’erne ber vare pa vagt overfor firmaernes indflydelse. De ser en tendens til, at firmaerne
tager styringen i samarbejdet, hvilket i yderste konsekvens kan fore til, at NGO’erne bevager sig
vaek fra den egentlige malsatning, af hensyn til at opretholde de lukrative partnerskaber (Gainer,
2010, s. 197).

De NGO’er jeg har veret 1 kontakt med i forbindelse med mit speciale, har alle vaere opmaerksom-
me pa denne iboende risiko ved professionelle partnerskaber. En sddan opmarksomhed kan siges at
vaere essentiel ift. at undga at falde i den tilskyndelsesisomorfiske falde, men risikoen er altid til
stede.

Konklusion

Den private sektors opmarksomhed pa social ansvarlighed har medfgrt partnerskaber, hvis effekt, i
form af stette og organisationsudvikling, er af stor vaerdi for NGO’erne.

Partnerskabsdebatten er dog praeget af ambivalens, da bade fortalere og kritikkere kan se store po-
tentialer og veesentlige faldgruber i partnerskaberne.

Pa den ene side spiller interpenetration af ny viden og evner en stor rolle ift. udviklingen af
NGO’erne. Den finansielle stotte er ogsd relevant ift. at gore NGO’erne mindre athaengige af dona-
tioner fra det offentlige, og dermed gere dem mere autonome. Slutteligt er donationer af services og
arbejdskraft bade givende for NGO’erne og for firmaernes medarbejdere.

Pa den anden side er det svert at se bort fra tilskyndelsesisomorfismens indvirkning, som i verste
fald kan f& NGO’erne til at overse deres oprindelige malsatning. Samarbejde vil altid involvere
kompromis, men partnerskaber skal helst ikke g& pd kompromis med NGO’ens mission.

Ifolge min undersogelse, er der en tendens til, at NGO’erne vegter de positive potentialer over den
negative risiko for at ga for meget pa kompromis. Fremtiden vil vise, om NGO’erne er forblandede
af gode intentioner, eller om de kan fastholde en strategisk opmaerksomhed pa kompromiserne, sa
de ikke far lov til at tage overhand.
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