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Forord

| denne rapporten presenteres resultatene av en undersgkelse av inntektskilde-
ne og inntektsstrategiene til fire nasjonale frivillige/sivile organisasjoner.
Formalet med denne undersgkelsen har for det farste veert a beskrive hva slags
inntekter disse organisasjonene har og endringer i sammensetningen av inn-
tektene deres i lgpet av de siste ti-tolv arene. For det andre har jeg forsgkt &
beskrive hvilke endringer i skonomiske rammevilkar organisasjonene har statt
overfor, hvilke utfordringer disse endringene har representert og hvordan or-
ganisasjonene har tilpasset seg utfordringene.

De fire organisasjonene som beskrives i denne rapporten har bidratt pa en
meget positiv mate til dette prosjektet. Jeg fikk full adgang til tilgjengelig
skriftlig materiale. Der det var ngdvendig stilte representanter for ledelsen opp
til intervjuer eller bidro med tilleggsopplyshinger og korreksjoner.

Under arbeidet med rapporten har jeg hatt stor nytte av kommentarer fra
Bernard Enjolras, leder av Senter for forskning pa sivilsamfunn og frivillig
sektor og seniorforsker Karl Henrik Sivesind, Institutt for samfunnsforskning.

Forskningsprosjektet har veert gkonomisk stgttet av Kulturdepartementet.
Jeg er meget takknemlig for denne statten.
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Innledning

| lgpet av de siste ti-femten arene har det funnet sted mange endringer i de
gkonomiske rammevilkarene til frivillige og sivile organisasjoner i Norge.
Mange av de viktigste endringene er resultater av den statlige politikken over-
for disse organisasjonene. En av de viktigste har veert en gkning i den samlede
gkonomiske statten til frivillig sektor (Lorentzen 2010). Som det pekes pa i
Stortingsmelding nr. 39 2006-2007 skjer statens bidrag gjennom direkte til-
skudd til en rekke ulike formal og til kjep av tjenester, gjennom tilskudd fra
spillemidler og gjennom lotteritillatelser. | tillegg gir staten indirekte stotte
gjennom lettelser pa skatte- og avgiftssiden. Staten pavirker og fastlegger
ogsa i stor grad rammebetingelsene for organisasjonenes inntektsskapende
arbeid.

Det har i den nevnte perioden blitt gjennomfart flere endringer i dette sys-
temet av gkonomiske overfagringer og reguleringer. P& slutten av 1990-tallet
ble det innfart begrensninger i skatteplikten og arbeidsgiveravgift for frivillige
og ideelle organisasjoner, fra inntektsaret 2000 ble det innfart skattefradrag
for personer som gir gaver til slike organisasjoner, og i 2001 ble det etablert
en tilskuddsordning for & kompensere for merutgifter som de frivillige organi-
sasjonene fikk med reformen av merverdiavgiften.

For det andre la myndighetene vekt pa a redusere bruken av prosjektmidler
og isteden gi en starre andel av tilskuddsmidlene i form av frie midler. Regje-
ringen uttalte ogsa i Stortingsmelding nr. 39 at den ville tilpasse regelverk og
tilskuddsordninger for & inkludere nye organisasjoner, organisasjonsformer og
ad hoc engasjement. Det ble i perioden dessuten etablert helt nye finansie-
ringsordninger. Spesielt kan en nevne tilskuddsordningen Frifond. Frifond er
en stgtteordning som er opprettet av Stortinget i 2000 for & bedre de gkono-
miske vilkarene til organisasjoner som arbeidet for og med barn og unge.
Formalet er & stimulere til gkt aktivitet og deltakelse lokalt i organisasjonene.
Den totale pengepotten for 2009 var pa 168 millioner kroner
(www.frifond.no). Pengene kommer dels direkte fra Kultur- og kirkedeparte-
mentet (43 millioner kroner i 2009), dels fra overskudd fra Norsk Tipping
(125 millioner kroner i 2009). Frifonds formal er inndelt i fire grupper: Fri-
fond organisasjon, Frifond barn og unge, Frifond teater, Frifond musikk. Fri-
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fond forvaltes pa vegne av Kultur- og Kirkedepartementet av tre ulike para-
plyorganisasjoner: (1) Landsradet for Norges barne- og ungdomsorganisasjo-
ner, (2) Norsk Teaterrad og (3) Norsk Musikkrad. Det er LNU som fordeler
brorparten av pengene gjennom Frifond organisasjon. |1 2009 fordelte LNU
98, 3 millioner, mens Norsk Musikkrad fordelte 34,8 millioner kroner til fri-
villige organisasjoner.

| Stortingsmelding nr. 39 erklearte den rgd-grenne regjeringen at den ogsa
var opptatt av a videreutvikle og styrke studieforbundenes rolle som utdan-
nings- og opplaringsaktagrer og bidragsytere i det frivillige Norge. | fglge stor-
tingsmeldingen er det 20 offentlig godkjente studieforbund i Norge med mer
enn 400 medlemsorganisasjoner.

Pa 2000-tallet ble det dessuten vedtatt at pengespill pa utbetalingsautoma-
ter heretter bare skal tilbys av Norsk Tipping. Gevinstautomatene ble fjernet
fra markedet 1. juli 2007. Mange av de frivillige organisasjonene eide selv
slike automater eller samarbeidet med private operatgrer om drift av automa-
ter. Organisasjonene hadde til dels betydelige inntekter fra disse gevinstauto-
matene. For & kompensere de frivillige organisasjonene for tapet av disse inn-
tektene ble det i arene 2008 og 2009 tilfert 1 milliard kroner ekstra til disse
organisasjonene. Milliarden ble finansiert av Norsk Tippings investerings-
fond. I tillegg er det tatt i bruk en ny ngkkel for fordeling av overskuddet fra
Norsk Tippings spill. I henhold til den nye fordelingsngkkelen skal samfunns-
nyttige og humanitere organisasjoner motta 18 prosent av overskuddet.

I 2009 ble det for gvrig innfert en ordning der spillerne selv kan gi 5 pro-
sent av innsatsen pa spill fra Norsk Tipping til et lokalt frivillig lag. Ordning-
en ble betegnet som «grasrotandelen». Grasrotandelen var et tiltak fra regje-
ringens side for i noen grad & kompensere de frivillige organisasjonene for tap
av tidligere inntekter fra spilleautomater. Ogsa organisasjoner som ikke hadde
automatinntekter i 2002 kan bli med pa denne ordningen.

For de frivillige organisasjonene har disse ulike endringene bade hatt posi-
tive og uheldige konsekvenser. P& den positive siden har gkende bevilgninger
fra offentlige myndigheter gitt flere organisasjoner bedre gkonomi og sterre
handlefrihet. Samtidig har det blitt innfart strengere krav til rapportering om
og evaluering av bruken av midlene. Dette har i enkelte organisasjoner fart til
at mer tid og ressurser blir brukt pa a tilfredsstille disse kravene, med gkende
byrakrati som fglge. Flere organisasjoner har dessuten erfart at det har blitt
sterkere konkurranse om de offentlige midlene. Det er noen ganger mange
organisasjoner som konkurrerer om de samme stgtteordningene. Andre orga-
nisasjoner har opplevd negative virkninger for sin gkonomi av endringer i den
offentlige politikken. For noen organisasjoner betad for eksempel forbudet
mot gevinstautomater et vesentlig tap av inntekter, selv om de et godt stykke
pa vei ble kompensert for frafallet av disse inntektene av myndighetene. For
andre organisasjoner har den sterke veksten i ulike typer pengespill som har
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blitt utviklet og satt ut i livet av Norsk Tipping, undergravet lotterier som de
selv i flere ar hadde hatt som viktige inntektskilder.

| denne rapporten skal jeg se nermere pa hva slags endringer i gkonomiske
rammevilkar fire norske sivile organisasjoner har veert gjennom i lgpet av de
siste ti-tolv arene. Jeg skal beskrive bade negative og positive endringer, og
jeg skal vise hvordan de har tilpasset seg disse endringene.






2

Data og metode

For & belyse de temaene som ble beskrevet i innledningen har jeg valgt a
gjennomfgre en casestudie av et lite utvalg sivile/frivillige organisasjoner.
Casestudie som metode gir mulighet for & studere flere sider av organisasjo-
nene pa en forholdsvis detaljert mate. Samtidig gis det anledning til & falge
organisasjonene over flere ar. Jeg har i denne studien kartlagt deres inntekts-
kilder over en periode pa 10-13 ar. Jeg har videre undersgkt hvilke endringer
de har opplevd i sine gkonomiske rammevilkar i denne perioden, og kartlagt
hvordan de mgtte de utfordringene som disse endringene medfarte.

Ved utvelgelse av case har jeg tatt utgangspunkt i St.meld. nr. 39 «Frivil-
lighet for alle» (Stortingsmelding 39 2006-07). Frivillige organisasjoner blir
her kategorisert innenfor ni ulike sektorer: Idrett, Kulturliv, Barne- og ung-
domsorganisasjoner, Religion og livssyn, Velferdsorganisasjoner m.m., Soli-
daritet og bistand, Minoritetsorganisasjoner, Politiske partier og interesseor-
ganisasjoner samt Beredskapsorganisasjoner. Fordi jeg har valgt & ga i detalj
og i dybden i kartleggingen av hver organisasjon, var det ikke rom for a stude-
re samtlige sektorer. Jeg har isteden valgt ut organisasjoner som hver kombi-
nerer to sektorer. Pa den maten dekkes likevel flere av de sektorene som listes
opp i stortingsmeldingen. Jeg valgte falgende fire organisasjoner: (1) Norges
Blindeforbund, (2) Antirasistisk Senter, (3) Norges Musikkorps Forbund, og
(4) Frelsesarmeen. Norges Blindeforbund er en interesseorganisasjon, men
kan ogsa ses som en velferdsorganisasjon. Antirasistisk Senter er i stortings-
meldingens terminologi bade en politisk interesseorganisasjon og en minori-
tetsorganisasjon. Norges Musikkorps forbund er bade en barne- og ungdoms-
organisasjon og en sentral frivillig organisasjon innenfor kulturlivet. Frelses-
armeen er bade en velferdsorganisasjon og en viktig aktgr innenfor sektoren
«religion og livssyn». Pa denne maten dekker jeg seks ulike sektorer av det
sivile samfunnet. Jeg har utelatt idretten blant annet fordi den opererer med en
noe annen finansieringsstruktur. Dessuten er det allerede blitt gjennomfart en
rekke egne studier av denne sektoren.

Som kilde til kunnskap om de fire organisasjonene har jeg primart benyt-
tet meg av organisasjonenes arsberetninger gjennom de siste 11-13 arene. For
enkelte ar manglet det arsberetninger, men det beted ikke sa mye for analyse-
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ne. | Norges Blindeforbund og Antirasistisk Senter hadde jeg tilgang pa arsbe-
retninger fra henholdsvis 1998 og 1997 og fram til og med 2010, | Norges
Musikkorps Forbund fra og med 1999. | bade Antirasistisk Senter og Norges
Musikkorps Forbund hadde jeg ogsa tilgang pa arsregnskaper i de nevnte pe-
riodene. I tillegg gjennomfarte jeg et eget intervju med nestleder i Antirasis-
tisk Senter. | Frelsesarmeen har de ikke egne arsberetninger med beskrivelser
av siste ars aktiviteter og gkonomiske situasjon. Arsberetningene er slatt
sammen med arsregnskapene, og disse arsberetningene inneholder lite infor-
masjon om Frelsesarmeens virksomhet. Dessuten ble hele systemet med ars-
beretning og arsregnskap lagt om pa midten av 2000 tallet. Tidligere hadde de
enkelte delene eller virksomhetene innenfor Frelsesarmeen selvstendige ars-
regnskaper. Fra og med 2004 tok organisasjonen i bruk et samlet konsern-
regnskap for hele Frelsesarmeen. | tillegg har de et eget arsregnskap for ho-
vedkontoret. Jeg fikk tilgang pa disse regnskapene. Jeg har derimot ikke fatt
tak i skriftlig materiale om situasjonen i Frelsesarmeen fra arene far 2004.
Regnskapene i Frelsesarmeen var en nyttig kilde til informasjon om organisa-
sjonen, men likevel ikke tilstrekkelige for mitt formal. Jeg valgte derfor i til-
legg a intervjue forvaltningssjefen i Frelsesarmeen.

De inntektstallene som presenteres i rapporten er ikke alltid sammenlign-
bare pa tvers av perioden. Det skyldes at regnskapene kan veere satt opp pa
ulike mater i forskjellige ar. | enkelte tilfelle oppdaget jeg at inntektstall i
regnskapene ikke alltid stemte overens med tallene som var oppgitt i arsberet-
ningene. Da valgte jeg & benytte meg av de tallene som ble presentert i arshe-
retningene.

| alle de fire organisasjonene stilte ledelsen velvillig opp nar jeg ba om
ytterligere informasjon i tillegg til det som framkom av arsberetningene og
arsregnskapene. Alle organisasjonene fikk beskrivelsene som jeg utarbeidet til
gjennomsyn og korrigering. | den forbindelse hadde jeg en lengre og meget
nyttig samtale med en tidligere markedssjef i Norges Blindeforbund. Organi-
sasjonenes tilleggsinformasjon og korreksjoner bidro til at jeg fikk en bedre
forstaelse av situasjonen og strategiene i organisasjonene.
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Teori og tidligere forskning

Det er to typer teori og tidligere forskning som det har veert aktuelt a trekke pa
i denne studien: Forskning om hva slags inntektskilder og inntektsstrategier
frivillige og sivile organisasjoner benytter seg av og forskning om hvordan
frivillige organisasjoner tilpasser seg vesentlige endringer i omgivelsene.

Inntektskilder og inntektsstrategier

Karen A. Froelich (1999) har pekt pa at det som i USA kalles «non-profit»
organisasjoner baserer seg pa en rekke ulike aktiviteter og inntektskilder for a
kunne finansiere sin virksomhet Hun skiller mellom fire hovedtyper av inn-
tektskilder eller -strategier: (1) Gaver fra individer eller bedrifter, (2) gkono-
misk stgtte fra store private stiftelser som deler ut midler til ulike veldedige
formal, (3) bevilgninger fra offentlige myndigheter, enten de er statlige eller
kommunale, og (4) inntekter fra ulike typer kommersielle aktiviteter, dvs. at
organisasjonene selger varer eller tjenester i et privat marked. Nar det gjelder
inntekter fra kommersielle aktiviteter, skiller hun mellom aktiviteter som er
naert knyttet til organisasjonens virksomhet og slike som star mer fijernt fra
organisasjonens formal eller misjon.

Froelichs hovedanliggende er & diskutere hvilke konsekvenser ulike typer
inntektskilder eller inntektsstrategier kan ha for organisasjonene selv. Hun
peker pa at tidligere forskning har vist at gaver fra individer og bedrifter er
ustabile og hgyst varierende fra ar til ar. Ledere av frivillige organisasjoner
rapporterer at denne typen inntekter gjgr det vanskelig & planlegge for framti-
den. A & inn ngdvendige midler gjennom individuelle gaver krever dessuten
ofte en god del innsats av staben i organisasjonene. Dette kan lett ta bort
oppmerksomheten fra organisasjonenes Kjernesaker eller -aktiviteter. Hun
peker ogsa pa at i enkelte tilfelle kan for stor avhengighet av slike inntekter
fare til malforskyvning, fordi organisasjonen strekker seg langt for & tekkes
sine starste givere.

Grgnbjerg (1993) har vist at gaver og bidrag fra bedrifter svinger fra ar til
ar, men ikke like mye som gaver fra enkeltpersoner. En utfordring med gaver
fra bedrifter er at slike gkonomiske bidrag ofte er en del av bedriftenes opp-
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legg for & markedsfare og profilere seg i offentligheten eller overfor kunder.
De vil derfor ofte bare engasjere seg i saker og i organisasjoner som det kan
veere gunstig for bedriften & bli forbundet med. Dette kan lett vri organisasjo-
nenes oppmerksomhet mot mal og virksomhet som er i trad med disse giver-
nes gnsker.

Bidrag fra starre veldedige stiftelser kan ogsa pavirke de frivillige organi-
sasjonene. Stiftelsene kan for eksempel komme til & styre hvilke saker organi-
sasjonene skal prioritere & arbeide med.

Som Anheier (2005) har vist har frivillige organisasjoner i flere land i
gkende grad blitt avhengige av offentlige bidrag. Det samme synes a gjelde i
Norge (Lorentzen 2010). Anheier peker ogsa pa at offentlige myndigheter
finansierer aktivitetene i sivile organisasjoner pd mange forskjellige mater.
Froelich (1999) hevder at offentlige bidrag er lettere tilgjengelige enn private
gaver og bidrag. | fglge Froelich er dessuten en vanlig erfaring at det er mind-
re svingninger i offentlige bidrag. Har en organisasjon farst kommet inn pa en
offentlig stetteordning, vil organisasjonen fa starre sikkerhet for framtidige
inntekter enn ved de foregaende inntektskildene. Anheier (2005) viser imid-
lertid at for USAs vedkommende har det over en lengre historisk periode vert
atskillige svingninger bade i omfanget og typene av offentlige overferinger til
non-profitt sektoren. Salamon (1987) har funnet at faren for malforskyvning
er mindre ved offentlig finansiering fordi myndighetene ikke stiller de samme
krav til hva organisasjonene skal befatte seg med som en del private givere
gjer. Myndighetenes gkte betydning som inntektskilde for sivile organisasjo-
ner har fart til gkt samarbeid og gjensidig avhengighet mellom disse to sekto-
rene. Salamon (2002) har vist at en falge av denne utviklingen er at forbindel-
sene mellom myndighetene og de sivile organisasjoner har blitt komplekse og
mangefasetterte.

En viktig konsekvens for de sivile og frivillige organisasjonene av & satse
pa offentlig statte er imidlertid mer profesjonalisering og byrakrati innad i
organisasjonen. For a fa stgtte ma de tilfredsstille en rekke offentlige regler,
f.eks. for anbud, rapportering, og evaluering. Myndighetene krever standardi-
sert og formalisert dokumentasjon av hva pengene har veert brukt til. Dette
krever mer kompetanse hos medarbeiderne i de frivillige organisasjonene og
at flere av medarbeiderne ma settes av til & arbeide med dokumentasjon, regn-
skap og rapportering. Dette forer til gkte administrative kostnader for organi-
sasjonene og til noe mindre armslag for organisasjonene. Gulbrandsen og
@degard (2011) har pekt pa at dette ogsa kan ga utover organisasjonenes
egenart og evne til nyskapning.

Froelich (1999) er ogsa opptatt av at mange frivillige og sivile organisa-
sjoner i gkende grad har satset pA kommersielle aktiviteter for & skaffe inntek-
ter. Det vil si at de selger ulike tjenester eller varer for & tjene penger til orga-
nisasjonens kjernevirksomhet. Mange observatarer har fryktet at slike kom-
mersielle aktiviteter kan fare til at viktige verdier i organisasjonen blir satt til
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side for & kunne tilfredsstille markedets krav. Det har ogsa vert advart mot at
samarbeidsand og en veldedig kultur kan bli fortrengt til fordel for en mer
konkurranseorientert innstilling innad i organisasjonen. Slike virkninger kan
lede til en identitetskrise i de organisasjonene det gjelder og tap av legitimitet
i offentlighetens gyne. | falge Froelich (1999) viser imidlertid studier som har
sett pa dette temaet at kommersielle inntektskilder gir fa uheldige konsekven-
ser for organisasjonenes indre prosesser. Snarere synes slike inntektskilder &
gi organisasjonene stgrre fleksibilitet og autonomi enn mer tradisjonelle for-
mer for gkonomisk statte.

Strategiske tilpasninger i frivillige og sivile
organisasjoner

Det settet av ulike inntektskilder som en frivillig eller sivil organisasjon har,
kan veere en sum av historiske valg, Igpende tilpasninger og tilfeldigheter. Det
kan imidlertid ogsa vere naturlig & se dette settet som uttrykk for en bevisst
valgt inntektsstrategi som justeres over ar i takt med muligheter og begrens-
ninger i omgivelsene. | den tidligere forskningslitteraturen er det en god del
bidrag om frivillige og sivile organisasjoners strategier og strategiske omstil-
linger. 1 det falgende skal jeg ga gjennom noen av de resultatene som har
kommet fram i denne forskningen. Mot slutten av rapporten skal jeg sammen-
ligne disse funnene med det jeg finner i min egen undersgkelse av de fire or-
ganisasjonene.

Et innledende spersmal er om en frivillig organisasjon i det hele tatt har
utformet en strategi for & nd sine mal eller for a realisere sine visjoner. Chew
og Osborne (2009) hevder at det er nettopp hva mange organisasjoner har
gjort i de senere arene. De mener & kunne observere at en rekke frivillige og
sivile organisasjoner har veert opptatt av a posisjonere seg strategisk i sine
omgivelser. De fant at mange organisasjoner serlig var opptatt av a skille seg
ut fra andre organisasjoner. I tilknytning til dette kom det ogsa fram at flere av
organisasjonene sgkte en strategisk posisjonering som gjorde det mulig a
unnga direkte konkurranse med andre organisasjoner.

Chew og Osborne (2009) observerte ogsa at mange av organisasjoneng i
stor grad er avhengige av ressurser fra noen fa eksterne aktarer, enten dette
var offentlige myndigheter, veldedige stiftelser eller store givere. Som ogsa
Froelich har pekt pa, har enkelte forskere veart bekymret for at slik avhengig-
het kan fare til malforskyvning, dvs. at organisasjonene blir opptatt av & prio-
ritere aktiviteter som de viktigste finansieringskildene gnsker, pa bekostning
av organisasjonens hovedformal og medlemmer/brukere. Forskerne fant imid-
lertid lite tegn pa malforskyvning eller tap av uavhengighet. Men de observer-
te at det likevel var en utfordring for de studerte organisasjonene a balansere
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mellom krav og forventninger fra ulike eksterne interessenter og mellom opp-
rinnelige mal og behovet for & tilpasse seg endringer i omgivelsene.

Uavhengig av frivillige organisasjoners forsgk pa a skille seg ut fra andre
organisasjoner har det i fglge Chetkovich og Frumkin (2002) likevel blitt mer
konkurranse innenfor den sivile sektor. Konkurransen handler dels om tilgang
pa gaver fra private personer og bedrifter, dels om offentlig statte og dels om
konkurranse med private bedrifter som leverer samme tjenester som de sivile
organisasjonene. De to forskerne har gjennomfart en starre studie av konkur-
ransestrategiene til Rgde kors i USA. De fant blant annet at det var lettere for
organisasjonen & ta vare pa sine kjerneverdier pa omrader hvor de konkurrerte
om givere enn der konkurransen foregikk pa markedet der de solgte va-
rer/tienester. Dessuten var det vanskeligere a utvikle gode strategier i marke-
der for salg av tjenester. Flere av lederne var dessuten ukomfortable med a
delta i slike kommersielle markeder.

I motsetning til dette har mange frivillige organisasjoner i Norge store inn-
tekter fra salg av varer og tjenester som ikke selges i kommersielle markeder.
De arrangerer loppemarkeder, selger palser, kioskvarer, kaffe og kaker. Eller
de utfarer tjenester pa dugnadsbasis som kommunen betaler, slik som sgppel-
plukking og vakthold i idrettshaller. Dette er inntektsbringende aktiviteter som
ikke i samme grad farer til en malforskyvning i organisasjonen.

| tidligere forskning har det veert hevdet (Hwang og Powell 2009) at en
tiltakende bruk av administrative styringsformer hentet fra det private nee-
ringslivet bidrar til & gjere de frivillige og sivile organisasjonene mer like
hverandre. Finner man en lignende tendens til likedanning, eller «isomorfis-
me», nar det gjelder de sivile organisasjonenes strategier? Ramaya Ramanath
(2009) fulgte utviklingen over tid i strategiene til tre sivile organisasjoner som
opprinnelig virket som talsmenn og aktivister i boligpolitiske spgrsmal pa
vegne av slumboere i Mumbai i India. Alle de tre organisasjonene hadde opp-
rinnelig en konfronterende tilnerming overfor myndighetene. Pa slutten av
1980-tallet apnet myndighetene i Mumbai for at sivile og frivillige organisa-
sjoner kunne delta i det konkrete arbeidet med & utvikle boligomrader. Denne
endringen i myndighetenes politikk utlgste press innenfor de tre organisasjo-
nene og fra klientene om & revurdere organisasjonens strategiske posisjon og
isteden bidra aktivt til utbygging av boligfelter for slumbeboere. Alle tre or-
ganisasjonene fulgte opp invitasjonen fra myndighetene og startet a engasjere
seg i boligbygging. I kjglvannet av dette begynte organisasjonene a bli mer
like hverandre i organisasjonsstruktur og arbeidsrutiner. Tilsynelatende fant
det sted en likedanning. Men det viste seg at de tre organisasjonene likevel
reagerte forskjellig pa de nye mulighetene og utfordringene. For eksempel var
det bare en av dem som maktet a bli en effektiv leverander av nye boliger til
slumbeboere. En av de to andre organisasjonen hadde store problemer med a
gjennomfagre sine nye mal. Den opplevde ogsa en opprivende indre kamp mel-
lom medlemmer som gnsket fortsatt konfrontasjon med myndighetene og de
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som gnsket samarbeid. En viktig faktor som pavirket organisasjonenes reak-
sjonsmate var hvor sterk lojalitet det var innad til de opprinnelige verdiene i
organisasjonen. En annen faktor var om organisasjonen hadde sa gode forbin-
delser med de byrakratiske og gkonomiske elitene innen boligpolitikken at de
raskt kunne komme i gang med utvikling av boligfelter. Tilgang pé& eksterne
ressurser og gjennomtrekk i ledelsen hadde ogsa stor betydning for reaksjons-
formene. Ramanath (2009) konkluderte med at de ulike strategiene de tre or-
ganisasjonen endte opp med & falge snarere farte til differensiering enn til
likedanning.

Oppfelging av teoriene

| trdd med den tidligere forskningen skal jeg i det falgende beskrive de fire
organisasjonenes viktigste inntektskilder. Jeg skal undersgke hvorvidt inntek-
tene fra disse kildene har variert over den studerte perioden og om det har
veert vesentlige endringer i sammensetningen av inntektene for de enkelte
organisasjonene. Har det for eksempel veert en gkning i inntekter fra kommer-
sielle aktiviteter? Jeg skal ogsa vurdere om endringer i organisasjonenes inn-
tekter har fert til malforskyvning.

Jeg skal vise at flere av organisasjonene har gjort mye for a tilpasse seg
endringer i de gkonomiske rammevilkarene. Som vist foran, har enkelte fors-
kere pekt pa at frivillige organisasjoner har blitt mer bevisst betydningen av
strategisk posisjonering. | forlengelsen av denne forskningen er det nerlig-
gende & sparre om de norske organisasjonenes tilpasninger kan ses som ut-
trykk for en bevisst inntektsstrategi. | trad med den internasjonale diskusjonen
skal jeg ogsa vurdere om de fire organisasjonene har valgt like strategiske
lgsninger for & sikre seg tilstrekkelig med inntekter. Med andre ord, har det
funnet sted en likedanning i organisasjonenes inntektspolitikk?
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De fire organisasjonene og deres
gkonomiske rammevilkar

Norges Blindeforbund

Norges Blindeforbund er blindes og svaksyntes interesse- og serviceorganisa-
sjon i Norge. Organisasjonens overordnede mal er at blinde og svaksynte skal
ha samme muligheter, rettigheter og plikter som resten av befolkningen. For-
bundet ble stiftet som De Blindes Selvhjalpsforening i 1900, men skiftet navn
til Norges Blindeforbund i 1909. Blindeforbundet er dermed landets eldste
organisasjon av funksjonshemmede. Norges Blindeforbund har i dag cirka 12
000 medlemmer fordelt over hele Norge representert med et fylkeslag i hvert
fylke. Norges Blindeforbund organiserer et omfattende sett av aktiviteter. De
arrangerer aktiviteter for barn og ungdom, arrangerer rehabiliteringskurs, dri-
ver bistandsarbeid og har en egen skole for fgrerhunder. I tillegg driver de
med omfattende arbeid i forhold til forbrukersaker, har ulike givertjenester,
forskningsfond og kurssenter. De driver ogsa et eget arbeidssenter for syns-
hemmede. Norges Blindeforbund har siden 1978 engasjert seg i bistandsar-
beid, og har 21 nasjonale prosjekter fordelt pa 12 land i Afrika og Asia.

Norges Blindeforbund har i alle ar drevet en aktiv interessepolitikk pa
vegne av blinde og svaksynte overfor offentlige myndigheter bade sentralt og
lokalt. Dels har det skjedd ved & avgi hgringsuttalelser til nye lovforslag, men
ogsa gjennom direkte lobbyvirksomhet overfor embetsmenn og politikere.
Forbundet har ogsa drevet aktivt interessearbeid overfor arkitekter, ingenigrer,
designere, og ergoterapeuter for & sikre gkt tilgjengelighet og brukervennlig-
het for blinde og synshemmede.

For a ta seg av alle disse aktivitetene hadde organisasjonen i 2010 295
ansatte, 214 kvinner og 81 menn, som til sammen utgjorde 228 arsverk, jf.
Figur 1. Blindeforbundet har bemannede kontorer i alle fylker. Til sammen-
ligning hadde Norges Blindeforbund i 1998 4845 medlemmer og 178 ansatte
fordelt pa 150 arsverk. Det har med andre ord vert en klar vekst i antallet
ansatte i denne perioden, noe som avspeiler en tilsvarende gkning i forbundets
aktiviteter.
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Figur 1. Antall ansatte og arsverk i Norges Blindeforbund
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I perioden 1998 til 2010 klarte Norges Blindeforbund seg gkonomisk bra. |
1998 fikk forbundet for eksempel et driftsresultat som i datidens kroner var pa
9,7 millioner kroner. Det farte blant annet til at forbundet kunne mer enn hal-
vere den negative egenkapitalen som de hadde aret far, fra 17,8 til 8,1 millio-
ner kroner. Til sammenligning hadde Norges Blindeforbund i 2010 et driftsre-
sultat pa 31 millioner kroner. Det meget gode resultatet i 2010 skyldtes imid-
lertid i en viss grad engangsinntektene fra Lions’ Rede fjer aksjon og at for-
bundet solgte eiendommer i Oslo og Kristiansand. De fleste av arene har for-
bundet hatt driftsoverskudd. Et unntak var aret 2000. Dette aret markerte Nor-
ges Blindeforbund sitt hundrearsjubileum. Som et startskudd pa denne marke-
ringen satte forbundet i gang en kampanje knyttet til fgrerhunder for & gjgre
blindesaken mer synlig og bygge Blindeforbundet som en merkevare. Denne
kampanjen kostet om lag 10 millioner i datidens kroner. Denne satsingen var
en vesentlig grunn til underskuddet i ar 2000.

I denne perioden klarte Norges blindeforbund ogsa a bygge seg opp en
gkonomisk reserve. Ved utgangen av 2009 var forbundets bokferte egenkapi-
tal pa 118 millioner kroner, hvorav 64 millioner kroner var bundet egenkapi-
tal. Oppbyggingen av disse gkonomiske reservene var et resultat av at forbun-
dets styrende organer pa begynnelsen av 2000 tallet slo fast at det skulle veere
et overordnet mal for organisasjonen a sgrge for opparbeidingen av en gko-
nomisk reserve tilsvarende 20 prosent av arsomsetningen. Dette ma sies & ha
veert en klok politikk av forbundet. Denne politikken vokste fram pa bakgrun-
nen av vissheten om at inntektene fra gevinstautomatene om noen fa ar ville
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bli vesentlig redusert. Tallene foran antyder at reservene rundt 2010 var blitt
enda hgyere enn det som opprinnelig var malet.

Samtidig har det i perioden 1998 til 2010 skjedd vesentlige endringer i
Blindeforbundets inntektskilder og inntektsstrategi. Generelt har Norges Blin-
deforbund opplevd det som en stor utfordring at forbundet i alle disse arene
har veert helt avhengig av de inntekter organisasjonen kan fa inn gjennom
egne tiltak. P4 midten av 1970-tallet utgjorde forbundets eget inntektsarbeid
bare 1/3 av arsbudsjettet, mens offentlige bevilgninger og refusjoner utgjorde
resten. | de siste ti-femten arene har situasjonen vart omvendt. | denne perio-
den har de vert ngdt til & skaffe brorparten av inntektene selv gjennom inn-
samlinger, lotteri og spill.

Blindeforbundets inntekter ble i den studerte perioden szrlig pavirket av to
politiske vedtak: (i) Innfaringen av moms pa tjenester i 2001, og (ii) Storting-
ets vedtak i 2003 om at Norsk Tipping fra 1. januar 2005 skulle ha monopol
pa oppstilling av gevinstautomater. Vedtaket ble vurdert i norske domstoler
og i EFTA-domstolen. Vedtaket ble derfor ikke endelig satt ut i livet far 1. juli
2007. Fra dette tidspunktet ble forbudt for de frivillige og ideelle organisasjo-
nene a operere gevinstautomater. Effekten av dette vedtaket skal jeg beskrive
naermere nedenunder.

En tredje ytre faktor som i perioden har pavirket inntektene til Norges
Blindeforbund har antakelig veert alle de ulike spillene som har blitt introdu-
sert og administrert gjennom Norsk Tipping. Sannsynligvis har disse spillene
over ar bidratt til en sterk nedgang i oppslutningen om Blindeforbundets tradi-
sjonelt innbringende landslotteri. Dette gjelder sarlig Flax-loddene. Men som
jeg skal vise nedenunder, Blindeforbundet har isteden engasjert seg i en rekke
andre spill for @ kompensere de tapte inntektene fra landslotteriet.

| forbindelse med innfgringen av tjenestemoms i 2001 slo Stortinget fast at
frivillige organisasjoner skulle skjermes for merkostnader. Refusjonsordning-
en innebar imidlertid betydelig administrasjon for myndighetene. Enkelte or-
ganisasjoner med Norges Idrettsforbund i spissen framholdt dessuten at det
var vanskelig og kostnadskrevende for dem & dokumentere innbetalt tjeneste-
moms. For & na fram til organisasjoner med mange lokallag ble det innfart en
sjablongordning (fordeling etter et fast skjema) ved siden av ordningen med
kompensasjon for dokumentert tjenestemoms. Regnskapsaret 2003 matte
imidlertid alle organisasjoner bruke sjablongsordningen. Dette slo hgyst ulikt
ut for forskjellige organisasjonstyper. Norges Blindeforbund fikk for eksem-
pel refundert bare 1/3 av innbetalt tjenestemoms. Det farte til en forskjell mel-
lom forventet refundert belgp og faktisk refundert belep pa kr. 2,4 millioner
kroner. Norges Blindeforbund kostnadsfarte dette belgpet i regnskapet for
2004 som tap pa fordringer. | de neste arene ble det imidlertid igjen innfart en
to-delt ordning, og Blindeforbundet fikk tilneermet den momsrefusjon de had-
de krav pa.
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I det fglgende skal jeg beskrive de ulike hovedkilder til inntekter som
Blindeforbundet har satset pa i de siste ti-femten arene. En kan dele Norges
Blindeforbunds inntektskilder/tiltak inn i fem ulike grupper: (1) Spill av ulike
slag, (2) lotterier, (3) gaver fra enkeltpersoner og bedrifter, (4) offentlig stette,
og (5) mer kommersielle tiltak, ofte i samarbeid med andre kommersielle ak-
torer. Jeg skal beskrive hvordan Norges Blindeforbund i den studerte perioden
dels videreutviklet og effektiviserte allerede eksisterende inntektstiltak, dels
hvordan forbundet satte i verk eller prevde ut nye typer tiltak.

Inntekter fra spill

| flere ar var spilleautomater som ble drevet i samarbeid med profesjonelle
entreprengrer en viktig kilde til inntekter for Blindeforbundet. | 1998 fikk
Norges Blindeforbund 9,3 millioner kroner i nettoinntekt fra disse spilleauto-
matene. Enkelte av fylkeslagene hadde ogsa eget engasjement innen spilleau-
tomater. Fylkeslaget i Mgre og Romsdal eide for eksempel egne automater.

P& 2000-tallet utarbeidet Lotteri- og stiftelsestilsynet kriterier for hvor
mange oppstillingstillatelser den enkelte organisasjonen skulle fa. Der ble det
lagt vekt pa antall medlemmer, aktivitet og tilbud til barn og unge. Norges
Blindeforbundet atskiller seg fra andre frivillige organisasjoner ved at med-
lemskap er begrenset. Bare blinde og svaksynte kan vare medlemmer. Norges
Blindeforbund arbeidet i flere ar for a fa aksept for at de pa grunn av denne
begrensingen pa medlemstallet burde fa flere tillatelser. Forbundet vant fram
med denne argumentasjonen etter et par ar og fikk 75 nye oppstillingstillatel-
ser.

Pa slutten av 1990-tallet kom det flere politiske initiativ om a fjerne de ge-
vinstautomater som var dominerende pa den tiden. For & pavirke den politik-
ken som myndighetene var i ferd med & innfare bade nar det gjaldt spilleau-
tomater og lotterier engasjerte Blindeforbundets seg i flere lobbyaktiviteter. |
1998 ble Norges Blindeforbund enig med ni andre humanitaere organisasjoner,
blant annet Redd Barna, Rgde Kors og Norges Kreftforening, om & opptre
samlet overfor myndighetene i saker av felles interesse. | 1999 deltok de ti
organisasjonene sammen med idrettsbevegelsen i en rekke mgter med Justis-
departementet, Justisministeren og medlemmer i justiskomiteen i forbindelse
med at Stortinget la fram Odelstingsproposisjon 84 med forslag til ny lotteri-
lov. Uten & ga i detaljer om innholdet i denne proposisjonen, sett fra de nevnte
organisasjonenes synsvinkel var bade forslagene om gjennomfaring av lands-
lotterier og nye bestemmelser om spilleautomater utformet pa en mate som
organisasjonene mente ville ga kraftig utover deres framtidige inntektsmulig-
heter. Organisasjonenes aksjonering farte til at lovforslaget ble sendt tilbake
til regjeringen med merknader fra Stortingets justiskomite som i stor grad tok
hensyn til organisasjonenes innsigelser.
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| arene fram til Norsk Tipping overtok gevinstautomatene hadde Norges
Blindeforbund store inntekter fra sine automater. Inntektene gkte faktisk fra ar
til &r til et hgydepunkt i 2004, se figur 2. i Ar 2000 var nettoinntektene pa 9,5
millioner kroner, noe som tilsvarte 10, 6 millioner i 2006. | 2001 var inntekte-
ne pa 13.5 millioner kroner (14,6 millioner i 2006), i 2002 kom inntektene pa
22,9 millioner (24,5) kroner. Dette aret hadde Blindeforbundet tillatelser til
stille opp hele 325 gevinstautomater. 1 2003 var nettoinntektene pa 32,7 (34,1
millioner kroner i 2006) og i 2004 pa hele 36,9 (37,5) millioner kroner. Det
var sarlig disse gode inntektene som la grunnlaget for de gkonomiske reser-
vene som forbundet i denne perioden klarte & legge seg opp. | 2006 innfarte
myndighetene et forbud mot bruk av sedler i gevinstautomater og et pabud om
nattestengning. Selv i 2006 hadde imidlertid Norges Blindeforbund en inntekt
fra gevinstautomatene pa 28,8 millioner kroner. Regjeringen fastsatte sa at det
fra 1. juli 2007 skulle veere en periode uten drift av spilleautomater etter flere
runder i rettsapparatet og en endelig avgjerelse i EFTA-domstolen.

Figur 2. Blindeforbundets automatinntekter 2000-2006, millioner kroner
(2006-kroner)
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2008 var farste ar helt uten inntekter fra gevinstautomater. Som kompensasjon
mottok Norges Blindeforbund sentralt gjennom en overgangsordning 7 mil-
lioner kroner fra et avsetningsfond i Norsk Tipping. Kompensasjonen sentralt
gkte i 2009 til 13,5 millioner kroner, et belgp tilsvarende de automatinntekter
de hadde i 2001. 1 2009 fikk ogsa fylkeslagene kompensasjon for tapte inntek-
ter. Det beted at samlet mottok forbundet dette aret i alt 18.5 millioner kroner
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i kompensasjon. Myndighetenes kompensasjon dekket imidlertid ikke de be-
tydelige inntektene som forbundet hadde hatt i arene 2002-2006.

I arsmeldingen for 2006 antydet forbundet at frafallet av automatinntekte-
ne kunne gjere det ngdvendig a redusere bemanningen for a tilpasse seg ned-
gangen i inntekter. Det viste seg etter hvert at dette ikke ble ngdvendig i den
grad ledelsen den gangen sa for seg.

1 1996 gikk Blindeforbundet sammen med den Norske kreftforeningen og
Nasjonalforeningen for folkehelsen for & fa etablert et eget spill til inntekt for
det frivillige helse- og rehabiliteringsarbeidet i Norge. Tiltaket ble kalt Ex-
traStiftelsen Helse og rehabilitering. Stiftelsen bestar i dag av 27 helse- og
rehabiliteringsorganisasjoner som star bak TV-spillet Extra som opereres av
Norsk Tipping. Stiftelsen administrerer og fordeler overskuddet av extra spil-
let basert pa prosjektsgknader. Overskuddet fra spillet gar til frivillige organi-
sasjoners prosjekter innen forebygging, rehabilitering og forskning. Arsmel-
dingen for 2001 viser at midler tildelt fra ExtraStiftelsen var viktige for Blin-
deforbundet. | november 2001 bevilget «Helse og Rehabilitering» 5,6 mill. kr.
til 26 prosjekter i regi av Blindeforbundet med oppstart i 2001. I november
fikk forbundet melding om bevilgning av ytterligere 6,3 til 33 ulike prosjekter
som ville bli igangsatt i 2002. |1 2010 fikk Norges Blindeforbund imidlertid
bare 4,9 million kroner i prosjektmidler fra ExtraStiftelsen, den laveste tilde-
lingen pa fem ar.

Norges Blindeforbund prgvde i arene etter 2000 ogsa ut flere nye typer
spill. I desember i 1999 fikk for eksempel Blindeforbundet sammen med de ni
andre humaniteere organisasjonene konsesjon for drift av pengespill pa Inter-
nett. De ti organisasjonene organiserte seg i to aksjeselskaper: (A) De ti hu-
manitere AS, som skulle regulere forholdet mellom organisasjonene, og (B)
Norske Spill A/S, spillselskapet hvor organisasjonene eide 51 prosent av ak-
sjene. Planen var at overskuddet skulle deles likt mellom de ti organisasjone-
ne. Det ble inngatt samarbeidsavtale med selskapet CEE-TV som fikk ansva-
ret for driften av internettspillet. CEE-TV ble eier av 49 prosent av aksjene i
Norske Spill AS og investerte millioner i dette samarbeidet. De humaniteere
organisasjonene verdsatte konsesjonene hgyt og investerte derfor selv mini-
malt med penger. Blindeforbundet betalte for eksempel bare inn 100 000 kro-
ner i aksjekapital. Etter avtalen fikk de humanitere organisasjonene likevel
utbetalt penger fra farste dag. De hadde med andre ord ingen risiko knyttet til
prosjektet. Forventningene var betydelige til dette nye inntektstiltaket. Men
Norske Spill A/S gikk aldri med overskudd. Det farste aret gikk det med at-
skillig tid og ressurser til & utvikle sikre systemer for & kunne overholde et
krav fra myndighetene om 18 ars aldersgrense, begrensning av spilleomfanget
og krav om & utvikle sikre systemer for betaling. De godkjente spillene viste
seg dessuten heller ikke & veere sa attraktive som initiativtakerne hadde hapet.
Det skyldtes at konkurrerende spill, serlig de som ble organisert fra utlandet, i
motsetning til Norske Spill ikke hadde noen begrensninger pa hvor mye som
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kunne utbetales i toppgevinst. Den kommersielle samarbeidspartneren matte
hele tiden skyte til midler for & holde driften i gang. Etter en lang dialog med
Lotteritilsynet og Kulturdepartementet om rammebetingelsene for spillet lyk-
tes organisasjonene til slutt, etter anke til kongen, & oppna betingelser som de
trodde skulle gjere spillene mer attraktive. Bare et par ar etter ble Norsk Spill
overtatt av Reitan-gruppen og Ragde Kors med 50 prosent hver. De andre hu-
manitere organisasjonen skulle imidlertid fremdeles nyte godt av overskud-
det.

I 2005 nedla myndighetene totalforbud mot interaktive spill. Dette farte til
at Norske Spill dreide fokus fra interaktive spill til tradisjonelle lotterier. Or-
ganisasjonen innfarte et lotteri som ble kalt YEZZ lotteriet og som utviklet
seg til & bli markedets beste skrapelotteri. Yezz-loddene ble farst og fremst
solgt i Narvesen kioskene og 7-Eleven butikkene. 1 2006 deltok Yezz-lotteriet
i et samarbeid med TV2 i programmet «Alle mot en». Dette var en kostbar
investering for eierne bak Norske Spill, men de ti humanitaere organisasjonene
hadde likevel avtalefestet rett til en andel av inntektene fra dag en. Samarbei-
det med TV2 bidro imidlertid pa ingen mate til & gke omsetningen i lotteriet i
trad med forventningene. Norske Spill valgte derfor a avslutte avtalen. Hagsten
begynte en & arbeide med nye spillkonsepter innenfor Yezz-produktene. Som
fglge av det kostbare samarbeidet med TV2 fikk Norges Blindeforbund i 2006
bare 1 175 000 kroner i inntekter fra Norske Spill sammenlignet med 1 580
000 i 2005. | 2010 mottok forbundet 1,5 million kroner. Selv ikke Reitan-
gruppen maktet & fa opp tilstrekkelig omsetning for YEZZ lotteriet. Det ble
derfor besluttet a legge det ned.

| 2009 kastet Blindeforbundet seg ogsa pa Bingo. Etter anke fikk forbundet
tre bingotillatelser, og det resulterte i 88 000 kroner i inntekter i 2009 og 352
000 i 2010. I tillegg bisto forbundet flere fylkeslag med & starte opp med
Bingo. Forbundet gnsker & systematisere arbeidet pa dette omradet og har satt
seg mal om at alle 19 fylkeslag skal ha aktive tillatelser i lgpet av fa ar. 1 2010
hadde flere av fylkeslagene faktisk ogsa kommet i gang med bingo. 1 2010
fikk 13 fylkeslag inn 1,7 million kroner i inntekter pa slik bingo virksomhet.

Inntekter fra ulike typer lotterier

Som foran nevnt, var tidligere Blindeforbundets landslotteri en sentral inn-
tektskilde. Med arene hadde omsetningen i dette lotteriet blitt atskillig redu-
sert. Tidlig pa 1990-tallet var omsetningen pa rundt 100 millioner kroner. |
1998 var omsetningen pa ca. 15 millioner kroner, noe som ga et inntektsover-
skudd pa noe i overkant av 3 millioner kroner. 1 2006 var omsetningen pa bare
3 millioner kroner. Det var ikke bare Blindeforbundets lotteri som led denne
skjebnen. Hele markedet for lotterier klappet sammen i denne perioden. En
viktig arsak var Norsk Tippings innfgring av Flax-loddene.
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Hasten 2003 ble det igangsatt en rekke salgsfremmende tiltak for & gjen-
opprette det tradisjonelle Blinde-lotteriets kundeportefalje. Allerede i 2001
hadde forbundet inngatt avtale med et nyopprettet telefonselskap. 1 2003 ble
det sa gjennomfart flere store utsendelser, samt tatt «skippertak» i markeds-
avdelingen med nysalg og portefgljesalg. Men det hjalp ikke sa mye. Omset-
ningen i lotteriet fortsatte & ga nedover. | 2008 var salg av lodd i landslotteriet
redusert til & veere et inntektstilbud farst og fremst til forbundets fylkeslag.

I 2003 satte Norges Blindeforbund i gang planlegging og utvikling av et
nytt lotterikonsept. Malsettingen skulle veere & skape det mestvinnende skra-
pelotteriet i Norge. Spillet skulle veere enkelt, og det matte ha milliongevinst.
Det nye konseptet, NorgesLotto, fikk tillatelse fra myndighetene og ble offisi-
elt dpnet 1. desember 2003. Det viste seg imidlertid at mange kunder trodde
det var et spill under Norsk Tippings paraply. Norsk Tipping henvendte seg
derfor til Blindeforbundet om dette problemet og tilbgd forbundet & dekke
investeringer og tapte inntekter dersom forbundet la ned spillet. Partene hadde
en god dialog om dette, og lgsningen ble at Norges Blindeforbund valgte &
awvikle NorgesLotto.

Sommeren 2007 utviklet inntektsavdelingen sa enda et nytt lotterikonsept
som fikk navnet «Jackpot 10 000». Dette lotteriet bygget pa suksessen bak
utbetalingsautomatene. Det nye lotteriet fikk gode tilbakemeldinger. | 2007
ble det solgt lodd for 2,8 millioner kroner i dette lotteriet, aret etter for 3,1
millioner kroner. | de neste to arene var omsetningen pa 2,7 millioner kroner.
Dette lotterikonseptet ble med andre ord aldri noen stor suksess.

Det lyktes dermed aldri for Norges Blindeforbund & etablere lotteri-spill
som kunne erstatte inntektene fra det tradisjonelle landslotteriet etter at Norsk
Tipping hadde utkonkurrert det med Flax-loddene sine.

Givere fra enkeltpersoner og bedrifter

I alle ar har ulike typer gaver vert en viktig kilde til inntekter for Norges
Blindeforbund. Forbundet har opp gjennom arene fatt inn gaver pa flere ulike
mater. En viktig gavetype har veert testamentariske gaver. |1 1998 tilfarte slike
gaver Norges Blindeforbund 11,9 millioner kroner. Dette er inntekter forbun-
det alltid har satt stor pris pa. Men inntektene fra disse gavene har svingt at-
skillig fra ar til ar. Dette illustreres med at 2007 var et rekordar for slike ga-
ver. Da fikk forbundet mer enn 22 millioner kroner i testamentariske gaver.
Aret for var imidlertid belgpet bare pa 9 millioner kroner.

En stabil givertjeneste har i mange ar vart det som heter «Lokal synsvenn»
som i 2001 hadde 7 346 faste givere, og i 2009 hadde 15 000 givere. Den nes-
te stgrste av de faste givertjenestene er «Fgrerhundvenner» - hvor giverne
arlig gir enkeltstaende gaver og testamentariske gaver til Norges Blindefor-
bunds farerhundfond. | 2009 hadde denne givertjenesten 7 492 givere.
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De viktigste kildene til gaver har likevel vart direkte henvendelser som
Norges Blindeforbund arlig har gjort til bade privatpersoner og bedrifter om
gkonomiske bidrag. Forbundets virksomhet for & mobilisere gaver har skjedd
pa ulike mater. | 1998 hadde Blindeforbundet et eget giverregister med navn
pa personer som tidligere hadde gitt gaver til forbundet. Personene pa denne
listen har regelmessig fatt brev med anmodning om fornyet stette. | 1998 ga
disse henvendelsene nettoinntekter pa 2,6 millioner kroner. | tillegg hadde
Norges Blindeforbund i 1998 en egen markedsavdeling som sendte brev til og
ringte opp et utvalg av den norske befolkningen. Denne markedsavdelingen
var pa den tiden skilt ut som et eget aksjeselskap. | 1998 var Blindeforbundets
andel av overskuddet av denne virksomheten pa 7,1 millioner kr.

| arene etter 2000 gjorde Norges Blindeforbund flere administrative grep
for & effektivisere arbeidet med & rekruttere givere. I ar 2000 ble alle forbun-
dets giverregistre samordnet og samlet i en database. Dette ga mer oversikt
over forholdet til de enkelte giverne og hindret dobbeltutsendelser. Registeret
ga dessuten mulighet for analyser og etterkontroll av hvem som bgr/ikke bar
motta henvendelser. Pa denne maten kunne forbundet ogsa spare kostnader til
porto og telefon til personer som ikke var/er interessert. Dette gkte lgnnsom-
heten ved denne typen henvendelser og bedret forholdet til publikum. Det ble
lagt ned mye arbeid i & forbedre kvaliteten pa databasen og etablere rutiner
rundt oppdatering av adresseopplysningene. Allerede i 2001 ga dette resulta-
ter. Markedsavdelingen AS gjennomfgrte 210 000 telefonsamtaler og sendte
ut 850 000 brev med anmodning om stgtte. Dette resulterte i 356 180 innbeta-
linger og et overskudd til Blindeforbundet pa om lag 15 millioner kroner. |
2004 hadde Markedsavdelingen 50 ansatte, de fleste pa deltid. Det ble ogsa
leid inn arbeidskraft gjennom Adecco. Dette aret ble det sendt ut sa mye som
1 808 156 brev med informasjon om blindesaken og anmodning om statte.
Det ble dessuten gjennomfart 403 000 telefonsamtaler i forbindelse med inn-
samling av bidrag og salg av lodd. Arbeidet med denne givertjenesten hadde
med andre ord fatt et meget stort omfang, Etter hvert opplevde imidlertid for-
bundet at det ble stadig mer vanskelig og kostbart & rekruttere nye givere. De
giverne som hadde stgttet dem noen ar var derimot lojale. Pa den positive
siden kunne forbundet notere seg at gjennomsnittshelgpet som ble gitt var
gkende.

| 2005 vedtok Norges Blindeforbund & avvikle Markedsavdelingen A/S og
isteden integrere virksomheten dens i Norges Blindeforbunds eget organisa-
sjonsapparat. Omorganiseringen ble iverksatt for a tilpasse virksomheten til
ny moms- og avgiftslovgivning.

2008 ble samlet et nytt rekordar for forbundets givertjenester. Overskuddet
av innsamlingene fra privatpersoner var pa hele 53 millioner kroner. Innbetalt
belgp fra giverne gkte med 8 prosent fra aret for. Samtidig klarte forbundet a
redusere kostnadene med 21 prosent. Blindeforbundet arbeidet med andre ord
systematisk med a effektivisere innsamlingsarbeidet. Det ble utsendt 1,1 mil-
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lioner adresserte brev med informasjon om blindesaken og forespgrsel om
statte. Uadresserte henvendelser ble redusert kraftig. Det ble gjennomfart 147
000 telefonsamtaler med privatpersoner, en klar reduksjon fra aret for. Ogsa
neste ar, i 2009, ble antallet uadresserte henvendelser og telefonhenvendelser
redusert betydelig. Begge disse administrative grepene bidro til & redusere
kostnadene med innsamlingsarbeidet. Disse tiltakene for a effektivisere inn-
samlingen var til dels et svar pa Innsamlingskontrollens (etablert i 2009) krav
om at minst 65 prosent av innsamlede midler skulle vaere overskudd. Det vil si
at administrative kostnader forbundet med innsamlingene ikke skal utgjgre
mer enn 35 prosent av det totale innsamlede belap.

Den starste delen av innsamling fra bedrifter besto i salg av stattepakker
av enkelt kontorutstyr som selges via telefon til bedriftene. Dette utgjorde om
lag 70 prosent av omsetningen fra private bedrifter, mens sponsing og innsam-
ling gjennom brev utgjorde 20 prosent, og statteannonser sto for 10 prosent.
Salget av stattepakkene var mer a regne som gaver enn som reell kommersiell
virksomhet for & tjene inn penger til forbundet.

I 2006 ansatte Norges Blindeforbund en person i en ny stilling som forret-
ningsutvikler. Vedkommende skulle arbeide med det som i arsmeldingen ble
betegnet som «store gaver» og «offentlige tilskudd» og med forbundets rela-
sjoner til sponsorer. Prosjektet «store gaver» omfattet blant annet & sende sgk-
nader om gkonomisk stgtte til ulike legater, fonds og private bedrifter. | dette
arbeidet ble det lagt vekt pa a utarbeide oversikter over mulige sgkerobjekter
0g systematisere sgknadsprosessene.

| 2009 satte Blindeforbundet i verk en storstilt kampanje for & verve nye
medlemmer. Elementer i kampanjen omfattet TV- og radioreklame, utsendel-
se av magasinet ALT om Syn til 1,4 mill. husstander og lokal annonsering og
mediedekning. Den viktigste rekrutteringen besto i 70 000 telefonhenvendel-
ser til personer i forbundets giverregister. Kampanjen resulterte i en fordob-
ling av forbundets medlemstall i lgpet av aret.

Pa begynnelsen av artusenet vedtok Blindeforbundets styrende organer at
det skulle veere et overordnet mal & bygge opp en reserve tilsvarende 20 pro-
sent av arsomsetningen. De gode resultatene i de fgrste arene av artusenet ga
forbundet mulighet til & na dette malet.

Helt siden 1999 hadde Norges Blindeforbund ogsa organisert egne jule- og
paskekortaksjoner. | 1999 ga for eksempel julekortaksjonen et nettoresultat pa
800 000 kroner.

I 2009 organiserte Lions en (engangs) Rade Fjeer aksjon hvor de samlet
inn penger til utbyggingen av et syn- og mestringssenter som Blindeforbundet
i alle ar hadde drevet i Hurdal. Blindeforbundets bidrag besto i informasjons-
og kunnskapsformidling til Lions’ distrikter og klubber. Det endelige aksjons-
resultatet kom pa ca. 19 mill. kroner.

Pa slutten av tiaret var Blindeforbundets inntektsvirksomhet organisert i to
avdelinger — inntektsavdelingen og markedsavdelingen. Men virksomheten i



De fire organisasjonene og deres gkonomiske rammevilkér 29

begge avdelinger ble ledet av en markedssjef. Inntektsavdelingen hadde i til-
legg 5 ansatte i hele stillinger. Markedsavdelingen driver innsamling fra pri-
vatpersoner og salg av stetteprodukter til bedrifter. Innsamlingsvirksomheten
hadde ved arsskiftet 74 ansatte, de fleste arbeider pa deltid med innsamling
gjennom telefon. Omtrent to tredjedeler er kvinner.

Tilskudd fra offentlige myndigheter

Norges Blindeforbund har i flere ar fatt statlige driftstilskudd fra en egen post
pa statsbudsjettet for tilskudd til funksjonshemmedes organisasjoner. De har
ogsa fatt driftstilskudd til forbundets punktskrifttrykkeri. | de siste arene har
disse driftstilskuddene vaert pa om lag 6 millioner kroner. Norges Blindefor-
bund har ogsa fatt statte til barne- og ungdomsleire og til et arrangement som
ble kalt UngUke. 1 2008 var denne stgtten pa litt over 1 million kroner. For-
bundet far dessuten statte til voksenopplering via Funksjonshemmedes felles-
organisasjon.

Kommersielle inntektstiltak

Forbundet har i flere ar hatt et samarbeid med Storebrand om en egen synsfor-
sikring. 1 1998 hadde 10 800 enkeltpersoner og familier tegnet synsforsikring,
og det ga forbundet nesten 1,5 millioner kroner i inntekter det aret.

I 2005 og 2006 gikk Blindeforbund inn i samarbeid med kommersielle ak-
tarer for & preve ut helt nye kilder til inntekter. Norges Blindeforbund etabler-
te for det ferste i 2005 et samarbeid med Norwegian Ferry Lines om utplasse-
ring og drift av utbetalingsautomater ombord pa ferger mellom Norge og Sve-
rige. Dette var en ren kommersiell avtale. Norges Blindeforbund gjennomfar-
te en etisk analyse og en risiko analyse av prosjektet fgr de inngikk avtalen.
Blindeforbundet skulle forskuttere et belgp ved avtaleinngaelsen og et belgp
nar batene var klare for seiling og automatene var klare for drift. Blindefor-
bundets investering ble hentet fra overskuddet av et call- og markedsferings-
selskap som forbundet noen ar tidligere hadde kjgpt. Forbundet var opptatt av
at investeringene ikke skulle tas av midler hentet inn gjennom innsamlinger
eller fra offentlige bevilgninger. Norwegian Ferry Lines klarte i 2006 ikke a
realisere prosjektet og utfordret Blindeforbundet til & investere mer midler for
batene var klare for seiling og rederiet hadde ngdvendig konsesjon pa plass.
Slik risikoinvestering ville ikke forbundet ga ytterligere inn i og hevet derfor
avtalen.

Norges Blindeforbund fikk hgsten 2006 tiloud om & samarbeide med sel-
skapet «Aquann Water» om salg av norsk kildevann pa flaske til konsumenter
i Norge. Selskapet @nsker seg humanitere samarbeidspartnere i Nor-
ge/Norden, og etter hvert ute i Europa. Disse skulle fa 10 prosent av omset-
ningen. Selskapet hadde allerede gjort avtale med «Rgde Kors» og «Redd
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Barna» i Sverige og Danmark. Blindeforbundet mente dette var et godt pro-
sjekt & profilere organisasjonen pa. Det ble inngatt en avtale hgsten 2006 om
en eierandel for Blindeforbundet i selskapet pa 15 prosent. Denne eierandelen
skulle gi forbundet andel av eventuelt overskudd i virksomheten ogsa utenfor
Norge. Avtalene gikk ogsa ut pa at Blindeforbundet skulle vare alene som
formalsmottaker i Norge i en 5 ars periode, med rett til forlengelse i ytterlige-
re 5 ar. Det var ogsa en intensjon mellom partene om at Blindeforbundets call-
senter i @rsta skulle selge vannprodukter til bedrifter i Norge. For dette arbei-
det skulle Blindeforbundet motta salgsprovisjon, i tillegg til 10 prosent for-
malsandel pr. solgte flaske. Det var selskapets malsetning i ferste omgang a
selge vann til bedriftsmarkedet i Norge, deretter til hoteller og butikker. Vann-
flasker produsert for salg i Norge skulle merkes med Norges Blindeforbunds
logo og navn. Det var ogsa til utredning om etikettene skulle veere blinde-
skriftpreget. Salg av vann kom i gang i Danmark og Nederland i 2007. Sel-
skapet hadde imidlertid utfordringer med tilgang pa kapital. Det ble derfor
gjennomfart en emisjon av aksjer i desember 2007. Norges Blindeforbundet
valgte a delta i emisjonen for a beholde sin eierandel. Det medfarte en inves-
tering pa 600 000 kroner.

«Water for life», tidligere «Aquann», hadde siden etableringen slitt med
anstrengt likviditet og stadige utskiftninger av daglig ledelse og styre. Det ble
forsgkt gjennomfart en stgrre aksjeutvidelse varen 2009, basert pa profesjo-
nelle salgsdokumenter. Formalet var a fa til en emisjon pa i overkant av 25
mill. kr. Dette lyktes ikke, og hele den nye ledelsen trakk seg ut av prosjektet
hasten 2009. Dette medfarte nye generalforsamlinger, og griindernes utesta-
ende lgnn ble konvertert til aksjer. Norges Blindeforbund valgte a ikke delta i
den siste emisjonen og fikk mindre eierandel. Forbundet valgte derfor a tre ut
av styret i selskapet.

Som en oppsummering ma det kunne sies at disse kommersielle eksperi-
mentene ikke har vart spesielt vellykket. De har isteden skapt mye ekstraar-
beid og utgifter for Norges Blindeforbund. Blindeforbundet var imidlertid
fullstendig klar over risikoen som disse prosjektene var forbundet med. Alle i
organisasjonen var klar over at dette like gjerne kunne ga godt som darlig.
Etter den kraftige nedgangen i inntektene fra Landslotteriet og bortfallet av
gode automatinntekter var organisasjonen bare ngdt til & preve ut nye typer
inntektstiltak. Sammen med de andre frivillige organisasjonene ble de for gv-
rig sporet til slike eksperimenter av ledende politikere. Bade Valgerd Svarstad
Haugland og Trond Giske uttalte i kjglvannet av forbudet mot spilleautomater
at organisasjonene matte veere kreative og lete etter ny kilder til inntekter.
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Sammenfatning

Norges Blindeforbund er en stor frivillig organisasjon med mange medlem-
mer og forholdsvis mange ansatte. Organisasjonen har i alle ar hatt et bredt
sett av aktiviteter bade for og pa vegne av blinde og svaksynte, bade nasjonalt
og internasjonalt.

| trad med hva Froehlich (1999) har rapportert om frivillige organisasjoner
i USA, har ogsa Blindeforbundet i den studerte perioden hatt en rekke for-
skjellige inntektskilder. | det foregdende har vi sett at forbundet har hatt inn-
tekter bade fra gaver fra privatpersoner og bedrifter, fra ulike typer lotterier og
spill, fra offentlige myndigheter og fra aktiviteter som har veert gjennomfart i
samarbeid med kommersielle aktiviteter.

Det har imidlertid over tid funnet sted vesentlige endringer i sammenset-
ningen av Blindeforbundets inntektskilder. Den mest pafallende endringen er
at forbundet i dag selv samler inn og skaffer to tredjedeler av inntektene, mens
det et par tiar fer var myndighetene som bidro med brorparten av forbundets
inntekter. En annen viktig endring er den sterkt reduserte betydningen av
Blindeforbundets landslotteri som kilde til inntekt. Som vist ovenfor, pa be-
gynnelsen av 1990-tallet hadde landslotteriet en arlig omsetning pa 100 mil-
lioner kroner. | dag tyve ar etter har dette lotteriet en sveert liten omsetning og
benyttes farst og fremst av fylkeslagene. Mens landslotteriet fra ar til ar gikk
ned i omsetning, hadde imidlertid Norges Blindeforbund en periode hvor de
mottok store inntekter fra et stort antall spilleautomater, med et hgydepunkt i
2004. Myndighetenes forbud mot spilleautomater av den typen forbundet
hadde, satte en stopper for disse gode inntektene. Norges Blindeforbund har
riktignok blitt kompensert av myndighetene for en del av den inntektsstram-
men som kom fra automatene, men ikke pa det nivaet som de nadde i 2004.

Disse endringene var, som pekt pa foran, i stor grad pavirket av ytre begi-
venheter og utviklingstrekk. Norges Blindeforbund har imidlertid i lgpet av
det siste tidret vist stor evne til & svare pa de ytre forandringene gjennom mal-
rettet omlegging av sin inntektsstrategi. Mange av de tiltakene som forbundet
har satt i verk har vaert vellykket. Andre har kommet mindre heldig ut. Dette
gjaldt seerlig de kommersielle aktivitetene, men ogsa lotteriene.

Det mest vellykkede strategiske grepet har vaert den sterke satsingen pa a
mobilisere givere. Gaver fra privatpersoner har alltid veert en viktig inntekts-
kilde. Men i arene etter 2000 ble innsatsen for & skaffe givere betydelig trap-
pet opp. Dette illustreres ved at i 1998 fikk Norges Blindeforbund naer 10 mil-
lioner (1998) kroner i nettoinntekter fra henvendelser til privatpersoner med
anmodning om gkonomiske bidrag. Bare ti ar senere, i 2008, var overskuddet
fra innsamlingene 53 millioner (2008) kroner. Selv om kronas verdi hadde
endret seg pa disse ti arene, var dette likevel en meget sterk vekst i inntektene
fra gaver. Det la et omfattende arbeid bak denne veksten i form av et meget
stort antall henvendelser pr. brev og telefon. Dette var en malbevisst satsing
fra forbundets side som altsa ga meget gode resultater. Flere observatgrer me-
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ner at Norges Blindeforbund er blitt en av de mest profesjonelle aktgrene nar
det gjelder arbeid for & mobilisere givere.

For & fa til denne satsingen ble det innad i forbundets ogsa gjennomfart
flere organisatoriske endringer. Det farste som ble gjort var a sla sammen de
ulike giverregistrene i en database, noe som ga gode muligheter til & analysere
resultatene av giverkampanjene. En annen viktig endring var & integrere i for-
bundets eget organisasjonsapparat en enhet som arbeidet med givertjenester
og som tidligere var organisert som eget aksjeselskap. For det tredje kjagpte
Blindeforbundet opp et call- og markedsfaringsselskapet i @rsta som forbun-
det tidligere hadde benyttet seg av. Dette ga en vesentlig innsparing i utgifter
til oppringinger og markedsfgring og ga henvendelsene til publikum en starre
grad av legitimitet. Et fjerde viktig tiltak var & opprette en ny stilling som for-
retningsutvikler som kunne arbeide med & hente inn stgtte fra sponsorer og fra
stiftelser og private bedrifter. Som Froehlich (1999) har vist, har ulike velde-
dige stiftelser veert en viktig kilde til finansiering for mange frivillige organi-
sasjoner i USA. Det var derfor antakelig klokt av Blindeforbundet & «utforske
naermere» denne kilden til finansiering.

Norges Blindeforbund forsgkte ogsa a lansere en rekke nye spill og lotte-
rier. Disse forsgkene var ikke alltid vellykkede. Mens ExtraStiftelsen har veert
en suksess, var verken pengespill pa internett, YEZZ-lotteriet eller Norges-
Lotto helt vellykkede tiltak. Alle tre ble da ogsa nedlagt etter en tid.

Som vi sa foran, forsgkte Norges Blindeforbund ogsa & innga samarbeid
med kommersielle aktarer, dels med et fergeselskap om utsetting av spilleau-
tomater, dels med en produsent av kildevann som ville profilere seg med hjelp
av Blindeforbund. Som vi sa ovenfor, var ingen av disse to samarbeidsforsg-
kene noen suksess. De viser ikke desto mindre forbundets vilje og mot til &
veere innovative og prove ut hel nye inntektstiltak. Men erfaringene fra disse
to prosjektene har nok hevet terskelen hos ledelsen for & ga inn i tilsvarende
kommersielle opplegg pa nytt.

Foran sa vi at Froehlich (1999) beskrev kommersielle aktiviteter som en
type inntektskilde som gir autonomi og fleksibilitet og fa uheldige konsekven-
ser for den aktuelle organisasjonen. Blindeforbundets erfaringer med de
kommersielle aktarene tyder pa at det ikke er fullt sa enkelt. Deres erfaringer
antyder for det forste at det kan vare vanskelig & finne fram til passende
kommersielle aktiviteter. For det andre kan det vise seg problematisk & fa det
til & fungere i praksis, kanskje i ser hvis organisasjonen er avhengig av sam-
arbeid med en privat aktar.

| tidligere forskning har det ofte veert diskutert om endringer i institusjo-
ner, og organisasjoner, hovedsakelig fglger opptrukne spor preget av garsda-
gens lasninger, eller om organisasjonene kan ta helt nye veier (Streeck og
Thelen 2009). Begrepet «sti-avhengighet» («path-dependency») har veert
brukt om hvordan en organisasjons utviklingsbane og natidens strategiske
valg kan vaere preget av fortidens beslutninger. | sin diskusjon av de indiske



De fire organisasjonene og deres gkonomiske rammevilkér 33

boligpolitiske bevegelsene var for eksempel Ramanath (2009) opptatt av om
endringene i deres strategiske posisjon kunne ses som sti-avhengige. Er sti-
avhengighet en treffende beskrivelse og forstaelse av inntektsstrategien i Nor-
ges Blindeforbund? Etter mitt syn gir ikke dette begrepet et tilstrekkelig godt
nok verktay til & beskrive utviklingen og endringene i Blindeforbundets inn-
tektspolitikk. Pa den ene siden kan en hevde at den etter hvert sterke satsingen
pa givertjenesten i realiteten innebar at forbundet valgte en vei det allerede
hadde fulgt noen ar. P& den annen side hadde Blindeforbundet vaert gjennom
sa store endringer i sine inntektskilder og prevd ut sd mange andre mulige
inntektstiltak at «sti-avhengighet» ikke gir noe dekkende bilde av utviklingen.
Det som slar en heller er hvordan Norges Blindeforbund til enhver tid har
forsgkt 4 tilpasse seg endringene i gkonomiske rammevilkar gjennom en va-
riasjonsrikdom i lgsninger og forsgk pa lgsninger.

Antirasistisk Senter

Antirasistisk Senter er et uavhengig senter som arbeider for & bekjempe ra-
sisme og diskriminering i Norge. Senteret ble startet av en gruppe studenter pa
slutten av 1970-tallet som et tidsskrift uten stgtteordning. Tidsskriftet fikk
smapenger fra en ordning for innvandringstidsskrifter. De som var med den
gangen var halvparten norske og halvparten utenlandske. Det var ikke penger
til nasjonale organisasjoner pa innvandringsomradet pa den tiden. Antirasis-
tisk Senter ble etablert i 1983. Senteret kom inn pa statsbudsjettet i 1986-
1987. Senterets representanter var selv meget aktive lobbyister for a fa myn-
dighetene til & etablere en egen stgtteordning for organisasjoner av deres type.
Senteret har siden startet vokst en del, men ikke dramatisk mye.

Senteret har i alle ar arbeidet for likestilling, rettigheter og plikter, rettssik-
kerhet og livsvilkar for innvandrere. Overfor nordmenn har Senteret lagt vekt
pa informasjon, kunnskap og holdningsskapende arbeid om rasismeproblema-
tikk, innvandrere og innvandring. Senteret har ogsa satset pa a utvikle sam-
handling mellom innvandrere og nordmenn for a fremme gjensidig forstaelse
og gi rad og veiledning i arbeid med rasisme og konfliktlgsning.

Dessuten har senteret i alle ar vert en aktiv deltakelse i offentlig debatt for
a sette dagsorden om det flerkulturelle Norge, om rasisme, innvandringspoli-
tikk og lovverk. De har gjort det gjennom medieutspill, foredrag, deltakelse i
rad og utvalg, gjennom egne publikasjoner og ved & arbeide malrettet for a fa
oppslag i massemedia. For eksempel kunne Senteret i 2001 registrere 230
medieoppslag basert pa utspill og kontakt fra Senterets side. Antirasistisk Sen-
ter er ogsa aktiv leverander av hgringsuttalelser til offentlige utredninger og
lovforslag.

Representanter for Antirasistisk Senter har dessuten regelmessig deltatt pa
internasjonale konferanser, for eksempel som observater i FNs komite mot
rasisme, i FNs generalforsamling og menneskerettighetskommisjon i Geneve,
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pa europeiske NGO-mgter, osv. | disse tilfellene har deltakelsen som regel
veert finansiert av offentlige myndigheter, serlig Utenriksdepartementet.

Organisasjonen er ikke en medlemsorganisasjon. Dette har veert en bevisst
strategi for & forhindre at bestemte politiske grupperinger skulle kunne bruke
medlemsdemokratiet til & «kuppe» organisasjonen, noe som skjedde med
andre organisasjoner. Antirasistisk Senter er en organisasjon med en fagpoli-
tisk ledelse med fast ansatte, et styre og stgrre antall frivillige som er knyttet
til og som bidrar til & gjennomfare Senterets ulike aktiviteter. Pa slutten av
1990-tallet ble det som i dag kalles fagpolitisk ledelse betegnet som et sekre-
tariat. 1 1997 hadde Senteret fire ansatte, et styre med 15 medlemmer og 150
frivillige medarbeidere. 1 2010 var i alt 37 personer ansatt i heltids- eller del-
tidsstillinger, i vikariat eller pa timebasis. 14 medarbeidere var i heltidsstilling
(f. Figur 3). Styret besto i 2010 av 7 representanter, 71 prosent kvinner og 29
prosent menn.

Figur 3. Antall ansatte i Antirasistisk Senter
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I 1998 besto Antirasistisk Senter narmest av fire organisasjoner i en. Den
gangen omfattet senteret et kjernesekretariat, et krise- og radgivningskontor,
en nermiljgsentral og en nerradio. Neermiljgsentralen arbeidet seerlig med
ungdom med minoritetsbakgrunn. Kjernesekretariatet var ansvarlig for helhe-
ten, for skonomistyring og planleggings- og utviklingsarbeid for den samlede
virksomheten. Det var videre hovedansvarlig for informasjons- og mediear-
beid og nettverksbygging, sto for utredninger og hgringer, og gjennomfgrte
enkeltprosjekter. De enkelte avdelingene opererte relativt selvstendig og med
egne malsettinger, arbeidsplaner og finansiering, men var underlagt Senterets
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styre og overordnede malsetning. Senteret hadde allerede den gangen en rekke
forskjellige aktiviteter.

| dag bestar Antirasistisk Senter i tillegg til det fagpolitiske sekretariatet av
tre avdelinger: (1) Agenda X som er et ressurssenter for flerkulturell ungdom.
Senteret har en ansatt voksenleder og voksne som veiledere og tilretteleggere.
Agenda X jobber for at ungdom skal ha innflytelse pa egne liv. Det er ung-
dommen selv som planlegger og bestemmer aktivitetene. Agenda X har blant
annet jente- og guttegrupper, arrangerer sommerleir, har et lydstudio og orga-
niserer skrive-, foto- og filmverksteder. Flere hundre ungdommer er hvert ar
innom aktivitetene til Agenda X. (2) Jobb X er en avdeling som tilbyr gratis
jobbsgkerkurs og karriereveiledning for flerkulturell ungdom mellom 16 og
26 ar. (3) Radgivningskontoret tar i mot henvendelser fra enkeltpersoner med
minoritetshakgrunn som trenger hjelp mot diskriminering pa rasistisk grunn-
lag. 1 2008 fikk kontoret for eksempel 176 henvendelser. 54 av disse gjaldt
behov for og gnsker om naermere radgivning om for eksempel tilsettingsfor-
hold og oppsigelse, trygd, bolig, diskriminering, og forholdet til politi og ut-
lendingsmyndighetene. | disse tilfellene fulgte Senteret opp med mer behand-
ling og oppfelging av sakene.

| 1982 startet Antirasistisk Senter en egen radio — Tellus radio. | 2003 had-
de Tellus radio 15 forskjellige redaksjoner, over 100 frivillige, gjennomfarte
sendinger pa ni sprak og hadde 47 timer sending hver uke hovedsakelig i
Oslo-omradet. Tellus radio mottok noe stette fra ulike offentlige hold. Ra-
dioen hadde imidlertid i alle ar gkonomiske problemer. Antirasistisk Senter
klarte ikke & utvikle nearradioen til en selvgaende enhet som kunne dekke ut-
giftene til radiodrift og redakterlenn. Radioen ble derfor nedlagt i 2007.

Opp gjennom arene har Antirasistisk Senter organisert flere offentlige
markeringer mot rasisme, som 17. mai for alle i Spikersuppa i Oslo tidlig pa
1980-tallet, fakkeltog mot rasisme i 1983 med oppslutning fra 70 partier, fag-
forbund og organisasjoner, demonstrasjonen «Snu ryggen til Myrdal» pa
Youngstorget i 1993, og en markering i 2000 mot Boot Boys. | 2001 var Sen-
teret en av hovedinitiativtakerne til det store fakkeltoget etter drapet pa Ben-
jamin Hermansen. De har organisert offentlige kampanjer og markeringer mot
hgyreekstremisme. | 2010 deltok Senteret i Homoparaden og satte offentlig
sgkelys pa papirlgse flyktninger og inkludering i arbeidslivet.

Antirasistisk Senter har kontakt og samarbeid med en rekke frivillige akta-
rer som er engasjert pa innvandringsfeltet, som MIRA-senteret, Rgde Kors,
Norsk Folkehjelp, Redd Barna og Oslo Bispedgmmerad.

| offentlige dokumenter om det flerkulturelle Norge skiller myndighetene
mellom majoritets-, minoritets- og brobyggerorganisasjoner. Antirasistisk
Senter opplever ikke at noen av disse kategoriene passer pa dem. De definerer
seg som en rettighetsorganisasjon, der bade minoriteter og majoritet er bade
deltakere og malgrupper. De arbeider mot diskriminering, men ogsa for inte-



36 Tilpasninger til endringer i gkonomiske rammevilkér

grering. Ofte blir dette sett pa som to ulike mal og aktiviteter. Men de forsgker
altsa & arbeide med begge malsettinger.

I en evaluering av landsdekkende organisasjoner pa innvandrerfeltet som
ble utarbeidet av Rogalandforskning i 2005 (Ngdland, Allred, Berg og Opedal
2005) ble Antirasistisk Senter beskrevet som en menneskerettighetsorganisa-
sjon med kjernekompetanse pa informasjon og deltakelse i samfunnsdebatten.
Forskerne var ogsa opptatt av at Senteret gir et viktig bidrag til & myndiggjere
minoritetsungdom og voksne med minoritetsbakgrunn. Senteret ble ogsa be-
tegnet som et kompetansesenter. Det ble dessuten pekt pa at organisasjonen
syntes snarere 4 rette seg mot det som ble kalt det offentlige rom enn mot av-
grensede grupper og miljger.

@konomisk drift og inntektskilder

| 1998 hadde Antirasistisk Senter Drift en inntekt pa 3,3 (4,25 i 2010 kroner)
millioner kroner. Senteret fikk driftsstette til sin kjernevirksomhet fra Utlen-
dingsdirektoratet/Kommunal- og Regionaldepartementet og Akershus fylkes-
kommune. | tillegg fikk de prosjektstette fra ulike instanser. Neermiljgsentra-
len fikk for eksempel prosjektstatte fra FRISAM, Utlendingsdirektoratet og
Oslo kommune.

I tillegg hadde Senteret inntekter fra spilleautomater. Pa slutten av 1997
fikk Antirasistisk Senter godkjenning av Oslo Politikammer som mottaker av
inntekter fra noen spilleautomater stilt opp i en butikk pa Grgnland i Oslo. De
har hatt litt darlig samvittighet for disse pengene, med tanke pa at det kanskje
ikke er de mest velhavende som legger igjen pengene sine pa disse automate-
ne. Men automatene har opp gjennom arene gitt dem inntekter som har veert
relativt store i forhold til bevilgningsnivaet, og som har vert frie og uvurder-
lige for organisasjonen. Disse inntektene ble imidlertid vurdert som usikre
fordi det var uklart hva som ville skje med dem nar staten tok over som opp-
stiller av automater og fordeler av inntekten. En ville derfor ikke lase inntek-
tene til dekning av lgnn og dekning av ordingr drift, men til prosjekter og
investeringer. Forretningsstyret besluttet derfor fra ferste stund at midlene
skulle avsettes til et sikringsfond, og at en fra dette kunne overfare penger til
utvikling av tiltak, investeringer og prosjekter pa tvers av avdelingene. Anti-
rasistisk Senter har med disse midlene opp gjennom arene for eksempel drevet
jobbsgkerkurs og ungdomsavdelingen Agenda X. Jobb X og Agenda X fikk
forst driftsstgtte i 2009 fra Oslo kommune, men har igjen i 2012 opplevd a
miste denne driftsstgtten. Senteret har ogsa utviklet et friluftstiloud for unge
innvandrere, som na er overtatt av Norges Jeger- og Fiskerforbund.

I 2003 var Senterets samlede inntekter pa 8,4 millioner kroner (9,6 i 2010
kroner). Senteret fikk 2,4 millioner kroner i stgtte fra Kommunal- og regio-
naldepartementets stgtteordning for landsdekkende organisasjoner. Belgpet
utgjorde 29 prosent av det samlede inntektsbudsjettet.
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Figur 4. Samlede inntekter i Antirasistisk Senter, millioner kroner (2010-
kroner)
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| 2010 hadde Antirasistisk Senter 11,5 millioner kroner i totalregnskap, inklu-
sive underaktiviteter. Kjerneaktivitetene som seerlig fagpolitisk ledelse tar seg
av hadde et regnskap pa litt under 5,5 millioner kroner. Dette inkluderer kost-
nader til lokale for alle Senterets avdelinger. Den fagpolitiske ledelsen ved
Antirasistisk Senter mottok driftsstette fra Integrerings- og mangfoldsdirekto-
ratet (IMDI) og Akershus fylkeskommune. De fikk videre ulike typer pro-
sjektstotte. Et eksempel pa dette var midler fra Barne-, likestillings- og inklu-
deringsdepartementet til en skyggerapport» til FNs komite for rasediskrimine-
ring.

Antirasistisk Senter mottok kompensasjon for bortfall av inntekter fra spil-
leautomater. Dette er midler som Senteret anvender til nytte for alle avdeling-
er. Disse midlene har veert en buffer for bortfall av inntekter og en reserve for
igangsetting av nye aktiviteter som det ikke har vart mulig & finansiere pa
annen mate. Inntekten belgper seg til i underkant av 1,9 millioner kroner i
aret.

Kulturprosjekt ved Agenda X har fra 2006 driftsstette fra Kulturdeparte-
mentet, og ungdomsavdelingen som sadan fikk driftsstatte fra Oslo kommune,
Kultur- og utdanning fra 2009 til 2011. Agenda X fikk dessuten aktivitets- og
prosjektstgtte fra Oslo kommunes enhet for Mangfold og integrering, bud-
sjettpost for integrering- og mangfoldstiltak, bevilgninger fra Extra-stiftelsen i
samarbeid med Redd Barna, driftsstette fra Barne-, likestillings- og inklude-
ringsdepartementet (en budsjettpost for fattigdomsmidler) i 2006, og staette til
sommerleir fra Helsedirektoratet og private stiftelser.

Avdelingen JOBB X fikk fra 2007 driftsstette fra Oslo kommune og Bar-
ne-, likestillings- og inkluderingsdepartementet (budsjettposten for fattig-
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domsmidler), og prosjektmidler til et forskningsprosjekt fra NAV i érene
2010-2011. Rédgivningsavdelingen far driftsstotte fra Oslo kommu-
ne/Enheten for Mangfold og integrering.

Statten fra private kilder er liten og ofte sporadisk. Gjensidigestiftelsen ga
for eksempel prosjektstatte til Senterets ungdomsarbeid i 2010. Scheiblerstif-
telsen har ogsa gitt noen midler, blant annet til friluftsliv. Jobb X har ogsa fatt
noen midler ved & vinne en pris fra Microsoft. Arlig far de ogsa gaver fra en-
keltstdende fagforeninger, veldedige organisasjoner og enkeltpersoner. Men
dette er varierende og ikke forutsigbare inntekter.

Antirasistisk Senter opplever at det er tungvint a fa offentlig stette. Fra de-
res synsvinkel er stgrre bevilgninger fra offentlig hold pa deres omrade ofte
preget av & veere «panikkmidler», dvs. som myndighetene deler ut fordi de
faler et press pa seg til & demonstrere at de gjer noe pa kontroversielle omra-
der, som for eksempel tvangsgiftermal og omskjaring. Antirasistisk Senter
opplever at de ofte ma bruke mye tid pa a forklare og argumentere for rele-
vante offentlige myndigheter hvilke saker stat eller kommune bgr satse pa og
hvilke behov organisasjonene har. Den totale bevilgningssummen til organi-
sasjoner pa feltet er lav, og det er lite gkning. Krav til profesjonalisering fal-
ges ikke av midler. Dersom nye organisasjoner skal komme inn under ord-
ningen, ma noen av de eksisterende miste statte.

Et annet problem er de strengere rapporteringskravene som har blitt innfart
fra myndighetenes side i de senere arene. Antirasistisk Senter opplever at dis-
se kravene har fort til at de selv har blitt mer byrakratisert. Etter Senterets
oppfatning rammer rapporteringskravene serlig mindre organisasjoner med
sma midler og lite administrativt apparat. Et eksempel pa hvor vidtgaende
rapporteringskravene har blitt er at Agenda X flere ganger har mattet rappor-
tere bruk og resultater for bevilgninger helt ned til 20 000 kroner.

Senteret synes ogsa offentlige midler gar utover muligheten til innovasjon
fordi det folger ulike bindinger med disse midlene. De har ogsa veert vitne til
at de som en liten organisasjon med lite frie midler til nyskapning ikke blir
tiltrodd evnen til & iverksette tiltak pa nye omrader. Fra deres synsvinkel var
det for eksempel slaende at de store midlene til & forebygge tvangsgifte gikk
til majoritetsorganisasjoner og ikke til de sma grasrotsorganisasjonene som
var/er langt naeermere problemene og som bade satte problemene pa dagsorden
og foreslo lgsninger. Antirasistisk Senter viser til MIRA-Senteret som eksem-
pel. De store organisasjonene blir tiltrodd kompetanse til ta seg av nye oppga-
ver, selv om de ikke har arbeidet med de aktuelle problemene i serlig grad
for. En organisasjon som har kunnskap og nettverk fikk ikke midler til & ut-
vikle og profesjonalisere sitt arbeid.

Pa grunn av automatinntektene har Antirasistisk Senter til en viss grad
sluppet unna dette problemet. De har kunnet bruke disse inntektene til, som
vist foran, a ta initiativ til helt nye tiltak. Senteret har dessuten veert forsiktige
med de inntektene de har fatt fra automatene. De har blant annet kjept lokaler,
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og de har satt av midler til pAkommende oppgaver, ikke brukt alt med en
gang. Det siste har blitt et problem i forhold til myndighetene. IMDI forlangte
i 2011 at inntektene fra automatene som ikke umiddelbart ble brukt, skulle
inntektsfares pa fagpolitisk avdeling, og at dette matte gjeres tilbake til 2009-
regnskapet. under regnskapsposten «drift». Med IMDIs nye regnskapspraksis
og med ngktern bruk av midlene kom Antirasistisk Senter for 2009 og 2010 ut
med overskudd nar automatinntektene ble inntektsfart pa en avdeling. Dermed
kunne IMDI si at Senteret trengte mindre midler fra IMDI. 1 2011 ble faktisk
bevilgningen fra IMDI kuttet fra 2,6 mill. kr. til 1,7 mill. kr. av disse grunner.
Senteret klarte imidlertid gjennom lobbyvirksomhet a fa Stortinget til & heve
driftsbevilgningen til 2,1 mil. kroner for 2012. Senterets representanter frykter
at svindelen i SOS Rasisme rammer andre organisasjoner fordi den har gjort
IMDI langt mer vaktsomme nar det gjelder inntekter og pengebruk hos orga-
nisasjonene. De faler at byrakratene pa denne maten bidrar til & redusere deres
fleksibilitet.

Et annet problem var at Antirasistisk Senter opplever at de mgter en del
skepsis fra enkelte offentlige myndigheter fordi de ikke er en medlemsorgani-
sasjon med en egen medlemsmasse og en medlemsdemokratisk beslutnings-
struktur. De blir rett og slett ikke oppfattet & veere demokratiske nok.

Som det kom fram foran, har Antirasistisk Senter opp gjennom arene hen-
tet inn en del midler i form av prosjektstgtte fra ulike hold. Dette er midler
som det har kostet ganske mye arbeid & hente inn. Siden prosjektmidler ofte er
engangsstette, har Senteret for hver gang mattet utarbeide prosjektsgknad og
legge fram ngdvendig dokumentasjon. For en liten administrasjon som sente-
ret lenge hadde, ble arbeidet med a lage prosjektsgknader ganske belastende.
Administrasjonen har vart avhengig av a involvere ogsa de unge i Agenda X i
det & skrive prosjektsgknader og rapporter som angikk Senterets ungdomsar-
beid. Det positive er at ungdom gis opplering. Det er imidlertid store utford-
ringer med at en dermed bruker sa mye tid pa a skaffe og rapportere for peng-
er nar bevilgningene er sa sma. Det gar utover det & planlegge og gjennomfare
aktiviteter for og med ungdom.

| det store og det hele opplever Antirasistisk Senter at de nyter stor legiti-
mitet bade hos offentlige myndigheter og i offentligheten generelt. Men de
synes ikke myndighetene i tilstrekkelig grad forstar og setter pris pa deres
spesielle rolle og bidrag. De jobber pa vegne av allmennheten, ikke bare pa
vegne av medlemsinteresser som mange andre organisasjoner gjar. De er opp-
tatt av innvandreres rettigheter og muligheter til & delta i samfunnet. Og de
jobber med & pavirke politikk og offentlighet.
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Sammenfatning

Antirasistisk Senter er en liten organisasjon som ikke desto mindre har hatt
evne til & organisere et bredt sett av aktiviteter og mobilisere relativt mange
voksne og unge frivillige gjennom disse aktivitetene. Samtidig har organisa-
sjonen spilt en viktig rolle som bidragsyter og kompetansesenter i den offent-
lige debatten om innvandreres rettigheter og situasjon. Senteret har i alle ar i
stor grad veert avhengig av inntekter fra offentlige myndigheter, enten i form
av arlig stette til drift eller gjennom bevilgninger til bestemte prosjekter. Si-
den Senteret ikke er en medlemsorganisasjon, har den ikke kunnet nyte godt
av inntekter i form av medlemsavgifter eller gaver fra medlemmer.

Antirasistisk senter har gjennom de ti-femten siste arene stort sett hatt de
samme starre inntektskildene. Senteret har klart a tilpasse bade aktivitetsniva
og -bredde til de inntektene Senteret har fatt inn. Senteret har ogsa hatt stor
evne til 4 ta nye initiativ og utvikle nye tiltak, uavhengig av hva myndighetene
prioriterer fra ar til ar. Senteret har ikke pa samme mate som enkelte andre
sivile organisasjoner opplevd store endringer i sine inntekter. Den vesentligste
endringen er det nye kravet fra myndighetene om a fare automatinntekter pa
fagpolitisk avdeling og ikke overfgre dem til et fond. Ved & avsette disse inn-
tektene til et fond vil Senteret kunne oppna starre sikkerhet ved bortfall av
inntekter og ha midler til utvikling av nye prosjekter og til drift av lokaler for
alle avdelinger. At Senteret tidligere har kunnet gjare dette har gitt Senteret en
fleksibilitet som har veert meget viktig for en organisasjon med et sa bredt sett
av aktiviteter og roller. Det vil vaere uheldig for organisasjonen om denne
fleksibiliteten skulle svekkes gjennom maten offentlige myndigheter bevilger
sin stgtte pa.

Norges Musikkorps Forbund

Norges Musikkorps Forbund er musikkorpsenes intresseorganisasjon. Den er
en demokratisk medlemsbasert organisasjon med hovedkontor i Bergen. For-
bundet har ogsa 8 regionskontorer. | 2010 var antall musikkorps som var med-
lemmer 1 649, og disse korpsene hadde i alt 64 735 individuelle medlemmer.
Korpsene omfatter bade skolekorps, amatarkorps, generasjonskorps og spesi-
elle ensembler. Det har over tid veert en nedgang i antallet medlemmer i Nor-
ges Musikkorps Forbund. 1 1991 hadde forbundet totalt 2021 medlemskorps
og 119 867 medlemmer. | ar 2000 var 1 739 medlemskops og 66 830 indivi-
duelle medlemmer. Siden artusenskiftet har det imidlertid veert en forholdsvis
stabil utvikling i medlemstallet, med bare en meget svak nedgang i antallet
medlemmer.

I 2000 var det 12 personer ansatt i sentraladministrasjonen og 23 personer
ute i kretsene. | 2010/2011 hadde Norges Musikkorpsforbund 46 ansatte for-
delt pa ca. 40 arsverk (jf. Figur 5). Av disse arbeidet 17 ved det nasjonale kon-
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toret i Bergen (3 av disse var tidsbegrensede engasjementer knyttet til interna-
sjonalt arbeid) og 26 ved region/-avdelingskontorene.

Figur 5. Antall ansatte i Norges Musikkorps Forbund
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Norges Musikkorps Forbund tar seg av rekke oppgaver. Arlig arrangerer for-
bundet en rekke kurser og symposier for de aktive musikerne og for dirigen-
ter. Forbundet organiserer ogsa hvert ar Norgesmesterskap for amatarskorps,
skolekorps og solister og ensembler. | tillegg holdes regelmessige samlinger
for ansatte og tillitsvalgte. Forbundet har i alle ar ogsa lagt vekt pa a stimulere
og videreutvikle samarbeidet mellom korps, skole og musikkskolene. Opp
gjennom arene har forbundet regelmessig forsgkt & fornye seg. 1 2003 la for-
bundet for eksempel fram et nytt repertoar, var vertskap for et europamester-
skap for brasshand og ensembler, og etablerte et ettarig skoleringsprogram for
utvalgte ungdommer i politikk og organisasjon.

Norges Musikkorps Forbund arbeider ogsa mye med a bedre rammevilka-
rene for musikkorpsene i Norge. Arsberetningene gir inntrykk av at Musikk-
korps Forbundet opp gjennom arene har vert en meget aktiv lobbyist. Allere-
de i arsberetningen for 1999 forteller forbundet at det hadde brukt mye tid pa
a bygge opp og videreutvikle kontakten med relevante departementer og poli-
tikere. Det kom fram at NMF ogsa hadde nedlagt mye arbeid pa profilering og
informasjon.

| de siste tolv arene har forbundet hatt flere «<kampsaker» knyttet til sine
gkonomiske rammebetingelser. 1 1999 var for eksempel Norges Korpsforbund
sterkt engasjert i spgrsmalet om hvilken instans som skulle fordele overskud-
det fra det statlige skrapelotteriet Flax-lodd (administrert av Norsk Tipping).
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Etter at Sentrumsregjeringen ble dannet i 1997, ble det foreslatt & formidle
statlige penger til lokallagene gjennom kommuner og fylkeskommuner. Etter
lang og intens kamp fra de frivillige organisasjonenes side vedtok Stortinget i
varsesjonen 1999 at pengene (likevel) skulle fordeles gjennom organisasjone-
nes sentralledd. Stor var skuffelsen da Statsbudsjettet ble lagt fram uten en
eneste krone til lokallagene. Gjennom intens lobbyvirksomhet i egne rekker sa
vel som i samarbeid med NMR OG LNU lyktes NMF i tolvte time & fa gjen-
nomslag for at Flax-midlene skulle bli tildelt korpsene i 2000.

En vanskelig sak for forbundet pa begynnelsen av det nye artusenet var
fordelingen av statlige midler til voksenoppleering. Forbundet var fram til
2002 medlem av paraplyorganisasjonen Norsk Musikkrad. Norges Musikk-
korps Forbund opplevde at de under denne paraplyen hadde hatt for lite selv-
stendighet og for darlig uttelling lokalt for den statsstgttede voksenopplee-
ringen som drives av korpsene. De gnsket ogsa gkt styring internt i korpsbe-
vegelsen over hvordan midlene prioriteres, i trdd med at de faktisk er landets
starste aktar innen musikalsk, frivillig opplaringsaktivitet lokalt. NMF meldte
seg derfor ut av paraplyorganisasjonen og fikk isteden medlemskap og vok-
senopplaringsmidler fra studieforbundet Folkeuniversitetet (FU) fra nyttar
2002. | 2002 etablerte Norges Musikkorpsforbund en egen studieavdeling som
en direkte konsekvens av beslutningen om utmelding av Norsk Musikkrad og
overgang til Folkeuniversitetet (FU). | falge NMF farte ikke utmeldingen til
mindre samarbeid med andre organisasjoner eller til gkt splittelse i musikkli-
vet.

I 2003 var Musikkorps Forbundet for det fgrste opptatt av at Regjeringen
hadde bestemt at aremerkingen av midler fra statsbudsjettet til kulturskolene i
kommunene skulle fjernes fra og med 2004. NMF hadde hele tiden uttrykt
skepsis til bortfallet av denne ordningen. @remerkingen hadde etter forbun-
dets syn bidratt til en vekst i kulturskolene som musikkorpsene hadde hatt stor
glede av. Bortfallet av gremerkingen pluss at maksimalsatsen for foreldrebeta-
ling skulle forsvinne, ville etter forbundets oppfatning sette kulturskoletilbu-
det i hard klemme mellom kommunenes gvrige budsjettposter.

I 2003 engasjerte forbundet seg ogsa i tre stortingsmeldinger pa kulturom-
radet, alle tre viktige for Musikkorps Forbundets interesser. Sarlig viktig var
Kulturmeldingen — St.meld. nr. 48 (2002-2003) «Kulturpolitikk fram mot
2014». Forbundet opplevde denne meldingen som en skuffelse og som et di-
rekte angrep pa de frivillige kulturorganisasjonene. Grunnen til det var at for-
bundet mente at regjeringen i denne meldingen igjen foreslo at statlig kultur-
stette — denne gang fra Frifond - for framtiden skulle tildeles gjennom kom-
munene. Sett fra NMFs synsvinkel ville det & bytte ut paraplyorganisasjonene
med 434 kommuner som fordelere av midlene bare innebaere mer byrakrati og
mindre penger til det enkelte korps. Etter Musikkorps Forbundets syn gjorde
Kulturmeldingen heller ikke noe for a rydde opp i det problemet at det politis-
ke ansvaret for det frivillige musikklivet var spredt pa ulike departementer.
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Forbundet mente at i Kulturmeldingen falt det frivillige kulturlivet mellom
stolene til de profesjonelle store institusjonene og frie grupper/tidsavgrensede
prosjekter.

| januar 2004 organiserte Norges Musikkorps Forbund sammen med andre
frivillige musikkorganisasjoner en aksjon utenfor Stortinget. Aksjonen var
knyttet til at Kulturmeldingen skulle behandles i Stortinget. Det ble laget pla-
kater og skriftlig materiell som ble delt ut til politikere og publikum. Aksjo-
nen fikk innslag pa Frokost-TV pa begge hovedkanaler. Senere samme kveld
ble det organisert et stgrre debattmgte om det frivillige musikklivets ramme-
vilkar. I etterkant ble det sendt ut informasjonsmateriale til alle landets fylker,
kommuner, kulturadministrasjoner og kulturskoler. Aksjonen fikk stor offent-
lig oppmerksomhet. Under behandlingen av Kulturmeldingen i Stortinget ble
det slatt fast at: (1) Organisasjonene fortsatt skal fordele Frifondmidlene, (2)
at det er behov for bedre ordninger for musikk og teater nar det gjelder midler
til profesjonell skolering, og at (3) det er behov for midler til forskning om de
frivillige organisasjonene i kulturlivet. Dette resultatet ble opplevd som meget
opplaeftende i Norges Musikkorps Forbund.

Etter at den rgd-grenne regjeringen kom til makten i 2005, arbeidet Norges
Musikkorps Forbund politisk serlig med to saker. Under den borgerlige regje-
ringen hadde det blitt kuttet i midlene til voksenopplering. Etter at den rgd-
grgnne regjeringen kom til makten i 2005 drev NMF sammen med de andre
kulturorganisasjonene intens lobbyvirksomhet for pa nytt & fa vekst i disse
midlene. For det andre hadde Norges Musikkorps Forbund i flere ar argumen-
tert overfor myndighetene for opprettelsen av en ny ordning for statte til in-
strumentkjop for skolekorps. Begge disse lobby bestrebelsene ble «kronet
med seier» i 2006. Se mer om dette nedenunder i tilknytning til beskrivelsen
av de ulike inntektskildene.

Bade i 2007, i tilknytning til stortingsmeldingen om frivillighet i Norge, og
aret etter jobbet Musikkorps Forbundet hardt for generelt momsfritak for fri-
villige organisasjoner. | 2007 betalte medlemskorpsene i forbundet om lag 50
millioner kroner i moms for de ulike varer og tjenester de kjapte.

Allerede i 2002 var Norges Musikkorps Forbund opptatt av & kartlegge og
bygge allianser med viktige samarbeidspartnere. Utover pa 2000 tallet oppret-
tet de sammen med Norges korforbund, Norsk Musikkrad, Norsk Kulturskole-
rad en uformell komite — 8. Januar komiteen — som skulle samarbeide og
samordne lobby innsats overfor myndighetene i saker av felles interesse.

Den gkonomiske situasjonen i Norges Musikkorps Forbund har variert
over den studerte perioden (1999-2010). | 1999 hadde forbundet et positivt
driftsresultat (inklusive finansinntekter) pa ca. 260 000 koner og en egenkapi-
tal pa litt over 1 million kroner. Bade i 2001 og 2002 hadde Musikkorps For-
bundet derimot et underskudd i driftsresultatet. Denne situasjonen ble snudd
til overskudd i 2003 og 2004. | 2006 fikk forbundet igjen et underskudd, og
samtidig var egenkapitalen narmest tapt. Det ble blant annet oppdaget omfat-
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tende svikt i rutiner i gkonomistyringen og i oppfalgingen av regnskapsfg-
ringen. Etter en starre opprydding internt i forbundet ble underskuddet snudd
til et overskudd i 2007. Det ble gjennomfart en strammere budsjettkontroll,
bedre regnskapsrutiner, bedre oppfelging av fordringer og fakturaer. Flere av
regionene og kretsene skyldte dessuten betydelige belgp til NMF nasjonalt, og
det ble viet mye tid pa rette opp dette misforholdet. I tillegg ble det innfart en
ny ordning med at medlemskontingenten gar inn i forbundets nasjonale gko-
nomi, og at alle ansatte lgnnes fra hovedkontoret og er direkte underlagt gene-
ralsekretaeren. Det ble ogsa etablert en ny administrativ ledergruppe bestaende
av generalsekretaer, administrasjonssjef, musikksjef, og kommunikasjonssjef.
Samtidig ble det opprettet en utvidet ledergruppe hvor de regionale daglige
lederne fikk en direkte linje til generalsekretaeren. Samlet kan en si at de ulike
endringene innebar en sentralisering av beslutningsmyndighet og kontroll
innad i forbundet. | de neste arene fortsatte forbundet & ha overskudd pa drif-
ten og klarte samtidig gradvis pa nytt & bygge opp en egenkapital. | 2010 var
egenkapitalen pa 4,2 millioner kroner.

De viktigste endringene i de gkonomiske rammevilkarene for Norges Mu-
sikkorps forbund i den studerte perioden har veert: (1) En nedgang i tilskudd
til voksenopplering fra og med 2003 og til og med 2006, (2) en nedgang de
siste to arene i tilskudd fra Frifond og en nedgang i 2010 i tilskudd til voksen-
opplaring, (3) nye inntekter de senere arene i form av stette til et instrument-
fond, gjennom ordningen med full momskompensasjon, og gjennom den sa-
kalte grasrotandelen. Se mer om disse endringene nedenunder.

En stor del av inntektene i et korps er midler opptjent gjennom loppemar-
ked, flaskeinnsamling, basar og kakelotterier. | tillegg hadde mange korps i
flere ar gode inntekter fra spilleautomater som de eide. Pa forbundets web-
side opplyses det om at Staten sammen med kommunene bidrar med til sam-
men med 14,5 prosent av det som det koster a drive et musikkorps. Norges
Musikkorps Forbund sentralt far sine inntekter fra en rekke ulike kilder. Den
viktigste finansieringskilden er likevel offentlige myndigheter.

Forbundet far inntekter i form av: (1) kontingenter fra medlemmene, (2)
inntekter fra salg av CD’er, emnehefter o.1., (3) grunnstette til drift fra depar-
tementene, (4) stette fra Frifond som tildeles via Norsk Musikkrad, (5) midler
til voksenopplaring under Kulturdepartementet som fordeles via Folkeuniver-
sitetet, (6) statte til instrumentfondet som tildeles av Norsk Kulturrad, (7)
momskompensasjon, (8) kompensasjon for tidligere inntekter fra spilleauto-
mater, (9) et landsomfattende skrapelotteri som forbundet startet opp i 2003,
(10) inntekter fra ulike sponsoravtaler, og (11) «grasrotandelen».
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Kontingenter og salgsinntekter

I 2001 fikk Norges Musikkorps Forbund inn 7,2 millioner kroner i medlems-
kontingenter. | 2010 var inntektene fra kontingentene pa 16,1 millioner kro-
ner. Det hgyere belgpet for kontingentinntekter i 2010 skyldtes i en viss grad
at Norges Musikkorps Forbund hevet kontingentsatsen med 15 kroner i 2008.
Dette belgpet er imidlertid forst og fremst et resultat av de endringene i for-
bundets gkonomiske styringssystem som ble nevnt foran. Etter disse endinge-
ne tilfaller na all kontingent det nasjonale leddet i organisasjonen. Det nasjo-
nale leddet dekker pa sin side drift av regionskontorene og refusjon av lgnns-
kostnader tilsvarende bortfall av kontingentinntekter regionalt. Kontingentbe-
lgpet i 2010 er saledes en synliggjering av disse nye prinsippene.

Salgsinntektene omfatter inntekter fra salg av forsikringsordninger for in-
strumenter og lagerforsikring, CDer, emnehefter, og diverse effekter. 1 2001
hadde forbundet 6 millioner kroner i slike salgsinntekter, og i 2010 9,4 millio-
ner kroner. Tar en hensyn til endret kronekurs i de mellomliggende arene, er
det rimelig & si at salgsinntektene over ar har veert forholdsvis stabile. For-
bundet har ogsa inntekter fra salg av billetter til ulike konserter og fra pamel-
dingsavgifter knyttet til forskjellige kurs

Offentlig driftsstette

Norges Musikkorps Forbund har i mange ar fatt driftsstgtte departementene. |
1999 fikk forbundet 2,5 millioner kroner i slik stgtte fra Barne- og familiede-
partementet (BFD). Det var en oppgang pa 10 prosent fra aret fer. Fra BFD
fikk forbundet stgtte for medlemmer under 26 ar. For gvrig var kriteriene for
tilskuddet fra BFD knyttet til antall medlemmer, antall lokallag, antall fylker
med lokallag og kursaktivitet. | 2005 fikk Norges Musikkorps Forbund 3,4
millioner kroner fra Barne- og familiedepartementet i driftsstatte og i 2010
4,87 millioner kroner. Musikkorps Forbundet fikk ogsa driftsstatte fra Kultur-
departementet for medlemmer over 26 ar. Under Kulturdepartementet ble
driftsstatten forvaltet av Norges Musikkrad (NMR). | 1999 var driftsstgtten
fra NMR pa 410 000. | 2005 fikk Norges Musikkorps Forbund 1,2 million
kroner i driftstilskudd fra Norges Musikkrad og i 2010 1,7 millioner kroner.

Prosjektstgtte og tilskudd fra Frifond

Norges Musikkorps Forbund mottok i 1999 ogsa prosjektstatte fra ulike hold.
Dette omfattet seerlig Kulturdepartementets tildeling av midler til kulturfagli-
ge prosjekter for barne- og ungdomsorganisasjoner. Denne ordningen under
Kulturdepartementet ble forvaltet av Landsradet for Norges Barne- og Ung-
domsorganisasjoner (LNU). Norges Musikkorps Forbund fikk ogsa prosjekt-
statte fra Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementets til faglig virksom-
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het. Disse midlene ble forvaltet av Norges Musikkrad. I tillegg hadde Barne-
og familiedepartementet en egen prosjektstatteordning for organisasjonspro-
sjekter. Fra sistnevnte ordning fikk Musikkorps Forbundet statte til utvikling
av interne styringsverktay.

I &r 2000, ble Frifond opprettet. Overskuddet fra Norsk tipping ble heretter
delt ut via Frifond som tilskudd til lokallagene til barne- og ungdomsorganisa-
sjoner, og igjen fikk LNU og Norsk Musikkrad et viktig ansvar for fordeling-
en av tilskuddene.

Norsk Musikkorps Forbund var i starten opptatt av a gjare tildelingen til
og rapporteringen fra lokallagene sa ubyrakratisk og enkel som mulig. For-
bundet brukte enkle sgknadsskjemaer og lot korpsene selv fa utforme rappor-
ter, uten & matte bruke kompliserte skjema. Dessuten matte bare de av korpse-
ne som mottok utvidet stgtte rapportere bruken av midlene. Det innebar i
praksis at 775 korps slapp & dokumentere noe som helst. 1 2000 delte Musikk-
korps Forbundet ut 3,5 millioner kroner til korpsene og i 2001 narmere 12
millioner kroner.

| de neste arene brukte forbundet mye tid pa a informere korpsene om ord-
ningen for & fa flere av dem til & sgke om stgtte. 1 2002 fikk 1 147 av korpsene
i alt 10,6 millioner i stgtte fra Frifond (jf. Figur 6). Tilskuddsordningen var
todelt. Korpsene kunne velge & sgke generell drifts- eller grunnstette eller
prosjektstette. Dette aret og i de neste arene var det bare opp mot 5 prosent av
korpsene som sgkte prosjektstotte. 1 2003 beregnet Norges Musikkorps For-
bund at om lag 90 prosent av skolekorpsene og 24 prosent av amatgrkorpsene
mottok tilskudd. Forbundets mal var & oppna full dekning blant skolekorpsene
som alle var berettiget til tilskudd.

Figur 6. Norges Musikkorps Forbunds tilskudd fra Frifond, millioner kroner
(2010-kroner)
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I 2006 hadde Frifond en betydelig nedgang i disponible midler. Dette skyldtes
blant annet en reell nedgang i overskuddet av spilleinntektene for Norsk Tip-
ping. Norges Musikkorps Forbund mottok 11,8 millioner kr til fordeling blant
korpsene, en markant nedgang fra &ret far. Aret etter gkte imidlertid tilskuddet
til 13 millioner kroner. | 2009 mottok forbundet derimot bare 11,3 millioner
kroner, og nedgangen fortsatte i 2010 med et tilskudd pa 10,7 millioner kro-
ner.

Midler til voksenoppleering

Ved artusenskiftet var midler til voksenopplearing fordelt via Norges Musikk-
rad fremdeles den viktigste finansieringskilden for Norges Musikkorps For-
bund sentralt. 1 2001 fikk forbundet 16 millioner tilskudd til voksenopplae-
ringen sin. Det aret hadde forbundet 222 026 studietimer fordelt pa 75 850
deltakere.

Etter at Norges Musikkorps Forbund i 2002 flyttet over til Folkeuniversitet
som paraplyorganisasjon (se mer ovenfor), fikk de 16,6 millioner kroner i
tilskudd til studiearbeid fra Statsbudsjettets kapittel 251, post 70. Tilskuddet
ble regnet ut etter forbundets gjennomsnittlige studievolum de siste tre arene.
Forbundet mottok ogsa 3,6 millioner kroner for & administrere og forvalte
pengene. Denne forvaltningen omfattet godkjenning av studieplaner, mottak,
registrering og videreformidling av innrapporterte studietimer, utbetaling av
tilskudd til egne lokalledd, informasjon og veiledning av studieledere, osv.

Avtalen med Folkeuniversitetet ga ogsa NMF mulighet til & kunne sgke
om andre midler fra statsbudsjettet, f.eks. (1) tilskudd til pedagogisk utvik-
lingsarbeid, (2) tilskudd til forsknings- og utviklingsarbeid, (3) tilskudd til
serlige malgrupper, (4) tilskudd til studieringer pa heyt niva og (5) reisesti-
pend. For eksempel fikk forbundet 50 000 kroner til korps for psykisk utvik-
lingshemmede.

Under de siste arene av den borgerlige regjeringens levetid ble voksenopp-
leeringsmidler over Utdanningsdepartementets budsjett kuttet med 20-25 pro-
sent. Samtidig hevet regjeringen aldersgrensen for tellende medlemmer fra 14
til 16 ar, noe som ble gjort gjeldende fra 2005. Disse kuttene representerte i
overkant av 7 millioner kroner i redusert stgtte til korpsbevegelsen.

Den rgd-grgnne regjeringen som overtok i 2005 hadde gitt lgfter om a gke
bevilgningene til voksenoppleering (VO). Sammen med andre kulturorganisa-
sjoner deltok Norges Musikkorps Forbund i en bred lobby virksomhet for & fa
den nye regjeringen til & fglge opp sine lgfter. I hvilken grad lobby arbeidet
hadde en effekt er det vanskelig a vurdere. Uansett, i revidert nasjonalbudsjett
som den rgd-grgnne regjeringen la fram i mai 2006 ble det foreslatt & gke til-
skuddet til voksenopplering, og i statsbudsjettet for 2007 som ble lagt fram
hasten 2006, ble det foreslatt & gke midlene ytterligere. Det gikk med andre
ord mot lysere tid for den offentlige satsingen pa voksenopplearing. Norges
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Musikkorps Forbund pekte imidlertid pa i sin arsheretning for 2006 at det er
likevel var et stykke fram til det nivaet VO ordningen hadde i 2002.

Norges Musikkorps Forbund mottok imidlertid selv et tilskudd til studiear-
beid i 2006 pa bare ca. 10,9 millioner kroner. Dette innebar en prosentvis re-
duksjon i forhold til 2005 pa 16 prosent. Den negative utviklingen i tildeling
av voksenopplaringsmidler til NMF vedvarte dermed i 2006. Aret etter —
2007 — fikk imidlertid endelig forbundet en Kklar gkning i tilskudd til voksen-
opplering. Dette fortsatte i 2008 hvor forbundet fikk 15 millioner kroner i
tilskudd og i 2009 hvor forbundet fikk 16,5 millioner kroner. | 2010 var det
imidlertid igjen en nedgang i tilskudd til voksenopplaring til 14,1 millioner
kroner.

Offentlig statte til instrumentfond

En ny tilskuddsordning for instrumentkjgp for skolekorps ble startet opp i
2006. Midler fra instrumentfondet er tilgjengelig for alle skolekorps uavheng-
ig av organisasjonstilknytning. For & fa tilskudd ma minimum % av med-
lemsmassen veere i alderen 9-19 ar. Ordningen var et resultat av et innspill fra
Norges Musikkorps Forbund til den red-grgnne regjeringen. | 2006 ble de
farste 2,5 mill. kronene bevilget over statsbudsjettet, og Musikkorps Forbun-
det fikk ansvaret for fordelingen av midlene. 64 skolekorps av de 650 som
sgkte fikk tilskudd fra 15 000 til 75 000 kroner hver. | gkte Kulturdepartemen-
tet bevilgningen til 5 millioner kroner, i 2008 til 7,5 millioner kroner og i
2009 til 10 millioner kroner. 1 2009 fikk forbundet sgknader om tilskudd fra
fondet fra 602 korps. 310 korps ble tildelt midler i ulike kategorier.

Momskompensasjon

I 2001 ble ordningen med kompensasjon for frivillige organisasjoner for
moms pa tjenester innfart. For Norges Musikkorps Forbund var det en «trang
fadsel» for bruken av ordningen. Ved ferste sgknadsfrist var det bare ca. 1
prosent av korpsene som sgkte om refusjon, og organisasjonens samlede krav
for perioden fra 1.7 juli 2001 og et ar fram var pa 400 000 kroner.

Den lave sgknadsprosenten blant korpsene skyldtes i stor grad en, etter
forbundets syn, for tungvint og vanskelig seknadsprosess. Dette farte til at
korpsene gikk glipp av mellom en og to mill. kroner i momskompensasjon.
Gjennom organisasjonen FRISAM gikk sa NMF aktivt inn for a fa endret
sgknadsrutinene, samt & fa innfart et eget lovverk for foreningene som kunne
omfatte et generelt momsfritak.

I desember 2009 ble det i Stortinget vedtatt at frivillige organisasjoner skal
fa kompensasjon for all moms. Det betyr at korpsene etter hvert vil fa kom-
pensert sine utgifter i forbindelse med merverdiavgift pa kjgp av varer og tje-
nester. Den nye ordningen skal ha en gjennomfaringsperiode pa 5 ar. Norges
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Musikkorps Forbunds medlemskorps betaler arlig ca. 50 mill. i moms. Denne
nye kompensasjonsordningen vil med andre ord bety mye gkonomisk for
korpshevegelsen. For regnskapsaret 2010 fikk Norges Musikkorps Forbund
13,2 millioner kroner i momskompensasjon, allerede et betydelig belap.

Inntekter fra spilleautomater

| flere ar hadde de enkelte korps spilleautomater som ga dem verdifulle inn-
tekter. Da forbudet mot slike spilleautomater tradte i kraft i 2007 hadde korp-
sene i alt 400 automater. Pa bakgrunn av en intern spgrreundersgkelse i
2004/2005 ble det anslatt at korpsene til sammen hadde om lag 50 millioner
kroner i automatinntekter. Korpsene fikk kompensasjon for de inntektene de
hadde i 2001, og disse inntektene varierte mellom korpsene fra 419 000 kro-
ner ned til bare noen fa tusen kroner.

Skrapelotteri

I 1999 startet Norges Musikkorps Forbund med et landsomfattende skrape-
lotteri. Det skjedde i samarbeid med det private firmaet Lotteripartner og lot-
teriet fikk navnet «Musikklotteriet DaCapo». Alle korps ble invitert til & delta
i lotteriet bade gjennom post og telefon. | 2002 solgte 251 korps i alt 186 588
lodd. Dette tilfarte korpsene 2 mill. kr., mens NMF sentralt fikk 378 000 kro-
ner. Antall solgte lodd gikk ned i 2006, noe som skyldtes ny markedsfering.
Det ble solgt 89 620 lodd, som samlet innbrakte 1,3 millioner kroner til 101
korps. Landslotteriet ble aldri noen stor inntektskilde men fortsatte i de neste
arene a gi en liten, men stabil inntekt til korpsene og forbundet sentralt. 1 2009
ble det solgt 105 000 lodd og 18 500 julekalendere, noe som ga en totalinntekt
pa 2,1 millioner kroner til korpsene.

Sponsoravtaler

Norges Musikkorps Forbund har i flere ar hatt ulike sponsoravtaler, blant an-
net med Norsk Tipping, Norske Noteservice, IF, Choice, og Yamaha. Avtalen
med norsk Tipping ble farste gang inngétt i 2003. En reforhandling av avtalen
i 2006 ga en avtale for to ar med en gkonomisk ramme for de to arene pa 4
millioner kroner. Disse pengene var fordelt pa skonomiske tilskudd til konser-
ter, premier og ulike tjenester og prosjekter. Yamaha har blant annet gitt statte
til premier og til et prosjekt for utgvere pa slagverk. IF har bidratt med gode
forsikringsordninger for medlemmene i Norges Musikkorps Forbund. Choice
gir medlemmer av Musikkorps Forbundet 20 prosent rabatt pa alle overnat-
tinger i Norden. Samlet har imidlertid sponsoravtalene en mindre gkonomisk
betydning enn de sentrale offentlige statteordningene.
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Grasrotandelen

Norges Musikkorps Forbund har ogsa veert opptatt av a legge til rette for at de
enkelte musikkorpsene kan hente inntekter fra den sakalte «grasrotandelen»
(se innledningskapitlet). For & kunne motta grasrotmidler ma korpset veere
registrert i Frivillighetsregisteret. Ca. 1200 korps har registrert seg, og korps-
ene mottok til sammen 12 mill. kr. fra Grasrotandelen i 2009 og 12,8 millio-
ner kroner i 2010. Grasrotandelen har med andre ord blitt en viktig inntekts-
kilde for de enkelte korpsene.

Sammenfatning

Norges Musikkorps Forbund er en stor frivillig organisasjon med et stort an-
tall medlemmer. Den er ogsa en av de starste organisasjonene nar det gjelder
organisering av oppleering for medlemmene. Forbundet har i mange ar betydd
sveert mye for norsk musikkliv, ikke minst for rekrutteringen og oppleringen
av senere profesjonelle musikere innenfor ulike musikksjangre.

Som vi har sett foran, har forbundet i mange ar hatt et meget bredt sett av
inntektskilder. De har bade fatt midler fra private givere og bedrifter, offentlig
stette, og har hatt inntekter fra kommersielle aktiviteter. De enkelte korpsene
har i tillegg har hatt til dels betydelige automatinntekter. For Norges musikk-
korps Forbund sentralt har de viktigste finansieringskildene imidlertid hele
tiden veert ulike offentlige stetteordninger, som grunn-/driftsstette fra depar-
tementene/Norges Musikkrad, midler fra Frifond, midler til voksenoppleering
formidlet av Folkeuniversitetet, stgtte til instrumentfondet og na ogsa kom-
pensasjon for all moms.

For forbundet nasjonalt (sentralleddet) har da ogsa endringene i tilskudde-
ne fra disse stetteordningene representert et stort problem for organisasjonen.
Den uforutsigbarhet som disse endringene medfarer, er den stgrste utfordring-
en de star overfor. Norges Musikkorps Forbund opplever at de stadig ma ta en
kamp for & beholde midler som de tidligere har fatt av myndighetene, eller for
a fa endret uheldige forskrifter. Serlig opplevde forbundet det som negativt at
tilskuddene til voksenopplering tidlig og midt pa 2000 tallet hvert ar ble redu-
sert. Norges Musikkorps Forbund svarte pa denne negative utviklingen i sine
gkonomiske rammevilkar med & intensivere sin lobby-virksomhet overfor
politikere fra ulike partier og embets- og tjenestemenn i de relevante departe-
mentene. De arbeidet ogsa aktivt gjennom de tilhgrende paraplyorganisasjo-
nene. Som ledd i denne lobby-strategien styrket ogsa forbundet samarbeidet
med de andre frivillige organisasjonene pa musikkfeltet. En kan faktisk si at
en mer aktiv lobby-virksomhet ble en viktig strategi for forbundet for & mot-
virke forverringen i de gkonomiske rammevilkarene. Som pekt pa foran, kan
det veere vanskelig & vurdere hvilken effekt denne lobbystrategien har hatt. |
alle fall var opprettelsen av instrumentfondet et klart resultat av forbundets
pavirkning av politikerne. Og faktum er at tilskuddene til voksenopplearing
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etter hvert gkte fram mot 2010. Gitt det store antallet medlemmer, og deres
foreldre, sarlig i norske skolekorps er det ikke usannsynlig at politikerne har
tenkt pa hvilket velger potensiale det ligger i a ta hensyn til Norges Musikk-
korps Forbunds interesser. Men dette blir naturligvis en ren spekulasjon.

Pa slutten av 2000 tallet fikk imidlertid forbundet en nedgang i tilskudd
bade fra Frifond og til voksenopplaring. Men da hadde organisasjonen i mel-
lomtiden takket veere politikerne fatt nye inntektskilder som instrumentfondet,
grasrotandelen og full momskompensasjon.

Pa midten av 2000 tallet var gkonomiske underskudd og tap av egenkapital
som falge av darlig gkonomistyring en like stor utfordring for Norges Mu-
sikkorps Forbund som endringene i de gkonomiske rammevilkarene. Som vi
har sett ovenfor, klarte imidlertid forbundet pa relativt kort tid & rydde opp i
problemene og komme pa rett spor igjen. Viktige elementer i de lgsningene
som ble valgt var a sentralisere bade beslutningsmyndighet og gkonomi- og
personalansvar. Denne sentraliseringen er en parallell til det en kan observere
i flere andre norske frivillige organisasjoner (se Gulbrandsen og @degard
2011 for mer om dette).

Frelsesarmeen

Frelsesarmeen er et kristent kirkesamfunn som tilbyr omsorg for hele men-
nesket. Dette uttrykkes i slagordet «suppe, sape og frelse». Frelsesarmeen ble
grunnlagt i London i 1865. En norsk avdeling ble startet i 1888. | dag er Frel-
sesarmeen i Norge organisert sammen med Island og Fergyene. Frelsesar-
meen i Norge ble offentlig godkjent som et eget juridisk kirkesamfunn i 2005.
Dette kirkesamfunnet har 7-800 medlemmer. Ikke alle medlemmene i de en-
kelte menighetene er medlemmer av dette kirkesamfunnet. Frelsesarmeen i
Norge er en stor organisasjon. | Norge driver organisasjonen 105 korps, som
er det samme som «menigheter», 6 divisjonshovedkontorer som i faglge Frel-
sesarmeen tilsvarer «bispedgmmer», 57 sosiale institusjoner, 2 frivillighets-
sentraler, 3 skoler, fire heleide aksjeselskap (Fretex, Frelsesarmeens eien-
dommer, Frelsesarmeens offisersskole, Grimsrgd eiendom), 42 Fretex-
butikker, og 1 400 innsamlingsbokser.

En viktig del av Frelsesarmeens virksomhet er sosialt arbeid. | Norge dri-
ver organisasjonen i dag barne- og ungdomshjem, mgdrehjem, omsorgsboli-
ger, 30 institusjoner for rusmisbrukere, herberge og mange andre sosialinstitu-
sjoner. Fretex er en arbeidsmarkedsbedrift som er eid og drevet av Frelsar-
meen. | Fretex hjelpes arbeidsufare tilbake til arbeidslivet samtidig som det
organiseres samfunnsmessig resirkulering av kler og mabler. Frelsesarmeen
er aktiv innenfor barne- og familievern blant annet gjennom 7 barne- og ung-
domsinstitusjoner, ett ettervernstiltak, og et familiesenter. Frelsesarmeen er
videre kjent for sitt arbeid med a finne mennesker som er kommet bort fra
familier og venner. Tilsvarende kjent er organisasjonens arbeid med innsatte i
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fengsler. Frelsesarmeen besgker de innsatte pa cella og fglger dem opp etter-
pa. | tillegg har Frelsesarmeen en rekke prosjekter i «den tredje verden» som
kombinerer misjon og bistand. Dessuten har flere av menighetene egne hjel-
petiltak

Frelsesarmeen i Norge har om lag 2 500 personer i Ignnet arbeid. Av disse
er 180 offiserer, 1149 er sivilt ansatte, mens 1 190 er tilsatt pa ulike former for
arbeidsmarkedstiltak gjennom Fretex-systemet. Dette utgjer i alt i 1 366 ars-
verk. 63 prosent av arsverkene utfgres av kvinner.

I tillegg har Frelsesarmeen mange medlemmer. Enkeltpersoner kan velge
mellom ulike former for medlemskap: (1) «Tilhgrig» er et mindre forplikten-
de, men fullverdig og likestilt medlemskap. Som tilhgrig benytter ikke med-
lemmer uniform, men bekrefter at de regner Frelsesarmeen for a veere sin me-
nighet. (2) «Soldater» er frivillige medlemmer som inngar et forpliktende
medlemskap, der de lover & leve etter Frelsesarmeens retningslinjer for tro og
liv. Soldater har anledning til & bruke Frelsesarmeens uniform med bla skul-
derklaffer. | tillegg har Frelsesarmeens «frivillige» som ikke er medlemmer av
organisasjonen men som deltar i armeens arbeid. 1 2011 hadde Frelsarmeen
Norge 4 603 soldater og 1 419 tilhgrige. Dessuten hadde organisasjonen 3 619
medlemmer i Frelsesarmeens barn og unge, organisert i 190 grupper rundt om
i landet.

Det varierer mellom forsamlingene, eller menighetene, hvor aktive de er.
Noen er meget aktive, andre er mer marginale. En utfordring i menighetene er
medlemsrekruttering. Det har i lgpet av de siste ti-femten arene vert en ned-
gang i antallet medlemmer, men ikke dramatisk nedgang. Frelsesarmeens er-
faring er at mange heller vil veere frivillige uten & forplikte seg som medlem-
mer. | Nord-Norge har derimot nedgangen i antallet medlemmer vart drama-
tisk. Det skyldes blant annet fraflytting. Det er et prinsipp innenfor Frelsesar-
meen at hver av menighetene skal klare seg selv gkonomisk. Ledelsen i Frel-
sesarmeen sentralt ser imidlertid at flere menigheter ikke har nok inntekter og
ma ha tilskudd fra sentralt hold eller ma trekke pa inntekter fra utleie av eien-
dom for & kunne overleve. Dette gjelder en tredjedel av forsamlingene. Me-
nighetene far lite stette fra neeringslivet. De har heller ingen direkte offentlige
bidrag. Ca. 60 prosent av inntektene i menighetene kommer fra medlemmenes
eget bidrag.

I 2004 hadde Frelsesarmeen 766 millioner kroner i samlede driftsinntekter
(jf. Figur 7. Tallene i det fglgende baserer seg pa Frelsesarmeens konsern-
regnskap). 29 prosent av inntektene kom fra salg, hovedsakelig av kleer og
mgbler i Fretex-butikkene, men ogsa fra salg av beker, CD’er og produkter til
bedriftsmarkedet. 33 prosent av inntektene kom i form av offentlige tilskudd
og Kjap av tjenester, i alt om lag 260 millioner kroner. Gaver, innsamlinger og
kollekter brakte i 2004 inn 75 millioner kroner. Dette utgjorde 10 prosent av
driftsinntektene.
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I 2010 omsatte Frelsesarmeen for 1,13 milliarder kroner, et vitnesbyrd om
organisasjonens omfattende virksomhet. 24 prosent av inntektene kom fra
salg, en noe lavere andel enn i 2004. Fretex hadde i 2010 en omsetning pa 420
millioner kroner. Fretex er Norges stgrste attfgringsbedrift. Halvparten av
inntektene besto av tilskudd fra NAV. 10 prosent av omsetningen i Fretex-
butikkene gar for gvrig til Frelsesarmeen sentralt og gis sa videre til ulike so-
siale tiltak. Dette utgjer 17-18 millioner kroner hvert ar. Overskudd kan der-
imot ikke tas ut i en attfgringsbedrift som Fretex. | tallene for salg ligger ogsa
foreldrebetaling i barnehagene m.m.

Figur 7. Frelsesarmeens inntekter, millioner kroner (2010-kroner)
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| 2010 kom 44 prosent av inntektene i form av offentlige tilskudd og kjegp av
tjenester, i alt 496 millioner kroner. Fra 2004 hadde det med andre ord veart en
Klar vekst i andelen av driftsinntektene til Frelsesarmeen som helhet som
kommer fra offentlige kilder. 1 2010 hadde saledes offentlige myndigheter
blitt den Klart sterste inntektskilden for Frelsesarmeen. For eksempel hadde
institusjonene og tiltakene innenfor Frelsarmeens rusomsorg i 2010 en omset-
ning pa om lag 200 millioner kroner. Sa a si alle midlene til rusomsorgen kom
fra offentlige myndigheter — kommuner og stat. En annen viktig del av Frel-
sesarmeens sosialtjeneste er barnevernsinstitusjoner og -tiltak. Dette omfatter
ogsa barnehager. Ogsa her hentes mesteparten av midlene fra offentlige kil-
der. Der Frelsesarmeens driver sosialtjenester som ikke er lovpalagt, f.eks.
daghjelp til rusmisbrukere, finansierer armeen selv tiltakene med 50 prosent.
Resten dekker myndighetene.
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Nedenfor blir det pekt pa at Frelsesarmeen som fglge av tap i anbudskon-
kurranser har matte nedlegge flere institusjoner. At andelen inntekter fra of-
fentlige myndigheter likevel har gatt sa kraftig opp fra 2004 skyldes for det
farste at Frelsesarmeen ogsa har vunnet en del anbud, szrlig innenfor barne-
vernssektoren. For det andre har Fretex i arene 2004 til 2010 hatt en vekst
som har veert ledsaget av gkende offentlige tilskudd. Noen av veksten i gkte
offentlige overfaringer gjenspeiler ogsa etableringen av Gatehospitalet som
har fatt en god mottakelse hos de bevilgende myndighetene.

En tredje viktig inntektskilde er gaver, innsamlinger, kollekter og testa-
mentariske gaver. Dette omfatter ogsa medlemskontingent fra medlemmene
og kollekt fra gudstjenestene. Disse ulike inntektene utgjorde i 2010 i alt 230
millioner kroner, 20 prosent av de samlede inntektene. Som en ser er dette en
klar vekst fra 2004. Allerede i 2005 var imidlertid inntektene fra gaver, inn-
samlinger og kollekter gkt fra 75 til 194 millioner kroner.

Inntektene fra medlemmene (medlemskontingent og kollekt) og fra bidrag
fra «mannen i gata», f.eks. gjennom salg av Krigsropet, er samlet pa ca. 120
millioner kroner. En viktig form for innsamling av midler er julegrytene. Det
har i lgpet av det siste tidret veert en gkning i belgpet som samles inn pa denne
maten, fra 12 millioner kroner til 25 millioner kroner i dag. Pengene som
kommer inn gjennom julegrytene gar til armeens sosialtjeneste. For eksempel
lever Frelsesarmeens slumstasjon av disse pengene. Ellers er det ikke spesi-
fikke innsamlinger til sosialtjenesten, siden mesteparten av midler til de sosia-
le tiltakene som nevnt kommer fra de offentlige myndighetene.

Frelsesarmeen er stgrste mottaker av testamentariske gaver i Norge. | 2010
fikk de litt over 100 millioner kroner i arv. Disse pengene kommer fra mange
arvesaker. Trenden er at det er vel sa mange ikke-medlemmer som medlem-
mer som gir testamentariske gaver. Halvparten av disse gavene er gremerket
en bestemt institusjon, virksomhet eller tiltak. Resten gar til Frelsesarmeen
sentralt som overfarer midler videre til sosiale tiltak og til arbeidet med a et-
tersgke savnede familiemedlemmer. De testamentariske gavene er en usikker
inntektskilde. Frelsesarmeen synes det er for usikkert & la den daglige driften
vere avhengig av inntektene fra disse gavene. Det diskuteres derfor innad om
de skal la veere & bruke midlene samme aret som de mottas og isteden legge
disse gavene inn i et fond som de kan bruke av senere.

For det fjerde hadde Frelsesarmeen leieinntekter fra de ulike eiendommene
armeen eier. Dette utgjorde i 2010 om lag 8 prosent av inntektene.

Ved hovedkvarteret i Frelsesarmeen i Oslo arbeider info- og innsamlings-
avdelingen blant annet med & fa gkonomiske bidrag fra naringslivet. Frelses-
armeen har pr. i dag avtaler med COOP og Mr. Grgnn og far stette fra Kavli-
fondet. De henter inn 30 millioner kroner i aret pa denne maten. Dette er mid-
ler som de kan bruke pa sosiale tjenester som trenger ekstra tilskudd eller som
kan overfgres til menigheter som trenger det. Hovedkvarteret har ogsa en
gruppe som arbeider med bistand og misjon. Denne delen av deres virksomhet
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finansieres med 10 millioner kroner fra NORAD til bistand, 7 millioner kro-
ner i gaver fra enkeltpersoner og 7 millioner i faddergaver, i alt neer 25 millio-
ner kroner

Den starste endringen i deres inntekter kom da det offentlige begynte med
anbudskonkurranser. Tidligere hadde Frelsesarmeens institusjoner driftsavta-
ler med myndighetene som rullet og gikk over flere ar. Na méa de konkurrere
med andre om driftsavtalene, og konkurrentene kan vare andre sivile organi-
sasjoner, kommunale virksomheter eller private bedrifter. Frelsesarmeen har
bare et rustiltak som er unntatt fra anbudskonkurranse — Gatehospitalet. | an-
budskonkurransene taper de eller vinner. Taper de, er de ngdt til & legge ned
virksomheten eller institusjonen. Som falge av tap i anbudskonkurranser har
Frelsesarmeen mattet nedlegge flere institusjoner. En representant for ledelsen
uttaler resignert at «vi har blitt flinke til & nedlegge». De hadde for eksempel
to store «flaggskip» som begge ble lagt ned, et hjem for rusbehandling pa Fet
og et sykehjem i Oslo. Begge steder tapte de anbudskonkurransen i annen
runde, og sa seg ngdt til & legge ned institusjonene. Situasjonen i Fet var at
hele rusbehandlingen i Sgr-@st helseregion ble lagt ut pa anbud. Det dreide
seg om 150-200 plasser, fordelt pa 10-14 institusjoner. Det var 10-12 konkur-
renter. Hvorfor tapte de? Det offentlige hadde vektet betydningen av kort av-
stand til sentrale strek litt sterkere enn tidligere, og deres institusjon I1a noe
mer avsides. | farste runde i anbudskonkurransen hadde de ogsa problemer
med & fa pa plass en god bemanning. Men i andre runde hadde de klart a fa til
en god bemanning. Men det var likevel ikke nok.

En seerlig utfordring ved anbudskonkurransene er den kortsiktige horison-
ten for bevilgningene. Det er for eksempel vanlig & fa driftsavtaler som bare
varer i fire ar. Ved en sa kort tidshorisont kan de verken ta sjansen pa a inves-
tere hundrevis av millioner i et nytt sykehjem eller oppgradere bygningsmas-
sen pa et eksisterende sykehjem.

Pa barnevernssektoren har en annen utfordring for Frelsesarmeen veert at
den offentlige politikken har veert preget av at institusjonene skal bort og bar-
na isteden flyttes over til fosterhjem. Innenfor denne sektoren har tradisjonelt
Frelsesarmeen veert sterkest pa institusjoner. Gjennomfgringen av den endrede
politikken har derfor fart til at Frelsesarmeen har matte nedlegge flere barne-
vernsinstitusjoner.

Frelsesarmeen mener at deres fortrinn i driften av en sosial institusjon,
f.eks. et pleiehjem, er deres sterke vekt pa verdier. Armeen har utarbeidet en
verdibok som deres ansatte i de ulike institusjonene er forventet a folge. Dette
er verdier blant annet for hvordan de skal behandle klienter og beboere. Moti-
vet for Frelsesarmeen for & drive institusjoner er ikke profitt, men verdier. De
opplever selv at verdiboken har hatt positive resultater i behandlingen av be-
boerne. Men en verdibasert drift kan gjgre det vanskelig for ansatte i et kom-
munalt eller privat drevet sykehjem a fortsette & arbeide der etter en anbuds-
konkurranse hvor sykehjemsdriften overtas av Frelsesarmeen. Frelsesarmeen
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er klar over at ikke alle de ansatte ngdvendigvis deler deres verdier eller vil
fole seg komfortable med & arbeide under Frelsesarmeens banner. Men om-
vendt kan det ogsa vere vanskelig for de ansatte i et sykehjem under Frelses-
armeens vinger & forsone seg med seg nye eiere, enten det er en profitt-
orientert bedrift eller en kommune. Bytte av «leverandgr» kan derfor bli en
bremse pa utviklingen ved et sykehjem eller en annen type institusjon. De
ansatte vil nzrmest matte «sosialiseres» pa nytt hver gang en ny akter far
driftsavtale.

Det store spgrsmalet i anbudssituasjonene er pensjonene. Frelsesarmeen
har samme pensjoner som det offentlige. 1 konkurranse med private aktarer
har de dermed starre kostnader til pensjoner. 17 prosent av deres samlede
kostnader gar til & dekke pensjonsutgifter. Mange private aktarer har tilsva-
rende utlegg til pensjoner som bare utgjgr 2-3 prosent av deres kostnader.
Dette farer til at Frelsesarmeen blir dyrere og dermed star svakere i anbuds-
konkurransene. Et annet problem er etterregninger for pensjonsforpliktelser
for medarbeidere i institusjoner som ble nedlagt for flere ar siden. Nye lovreg-
ler om dette i 2004 hadde tilbakevirkende kraft. De har opplevet a fa etterreg-
ninger for 11 ansatte i institusjoner helt tilbake til tidlig 1990-tallet. Det kan gi
dem 20-30 prosent hgyere pensjonskostnader. | flere av tiltakene deres for
eldre er pensjonsforpliktelsene na like haye som lgnnskostnadene. Hadde de
veert et aksjeselskap ville etterregningene ha forsvunnet ved nedleggelse. Frel-
sesarmeens synes at myndighetene i for liten grad bryr seg om disse proble-
mene. Frelsesarmeens ledelse mener at dersom sosialtjenesten deres nedleg-
ges, Vil det skyldes tap i anbudskonkurransene eller at pensjonskostnadene tar
livet av dem.

De ideelle organisasjonene fikk imidlertid for fa ar siden gjennomslag for
at det skal veere mulig & gjennomfgre anbudskonkurranser hvor private virk-
somheter ikke inviteres med. Dette har blant annet skjedd innenfor barnevern-
sektoren. Det er lovlig etter E®S-reglene, noe som er fastslatt i en uttalelse fra
EFTA Surveillance Authority® i 2010. Staten har i disse tilfellene overkjgrt
helseregionene og hatt en sentral anbudskonkurranse bare for ideelle organi-
sasjoner.

Innfgringen av anbudskonkurransene har gjort at Frelsesarmeen er seg mer
bevisst at de har konkurrenter, kanskje serlig pa sosialsektoren. Bymisjonen
er for eksempel en konkurrent til Frelsesarmeen. Men akkurat dette konkur-
ranseforholdet oppleves som uproblematisk. | realiteten har de en stilltiende
avtale med bymisjonen om at de ikke skal legge inn anbud pa hverandres in-
stitusjoner. Konkurransen er fgrst og fremst med private bedrifter og kommu-

1. http://www.eftasurv.int/press--publications/press-releases/internal-market/nr/1265# _ftnref2
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nale virksomheter. De er imidlertid pa ingen mate sa konkurranseorientert
som i andre bransjer. Frelsesarmeen er likevel opptatt av & beholde omfanget
av driften sin innenfor sosialtjenesten, sarlig innenfor barnevern og rusom-
sorg. Pa dette omradet opplever de at de pustes i nakken av enkelte av mi-
sjonsorganisasjonene.

Etter Frelsesarmeens oppfatning blir ideell sektor skviset mellom stat og
marked. Et eksempel er ordningen med momsrefusjon. Staten bevilger 1 mil-
liard i momskompensasjon, noe som ikke fullt ut dekker organisasjonenes
samlede kostnader. Etter innfgringen av kompensasjon for alle typer moms,
og ikke bare tjenestemoms, har dekningsgraden gatt ned. Dette farer til at
feerre organisasjoner og lag fullt ut far momskompensasjon. Etter Frelsesar-
meens syn burde det ha veert en gre for gre kompensasjon. Dessuten har denne
ordningen fart til ekstra arbeid for organisasjonen med & utarbeide sgknader.

Frelsesarmeen opplever det som meget problematisk at deres teologi blir
brukt mot dem nar det gjelder statlige tilskudd. For eksempel ble barne- og
ungdomsarbeidet deres satt utenfor LNU-midler, fordi de hadde regler om
homofile som myndighetene ikke likte. Poenget var at Frelsesarmeen har en
regel om at styrelederne i deres barne- og ungdomsorganisasjoner skal vare
soldater. I deres regelverk star det at soldater skal legge vekt pa et samliv mel-
lom mann og kvinne. Frelsesarmeen er med andre ord i mot at personer med
et homofilt samliv skal ha styrelederverv i barne- og ungdomsorganisasjone-
ne. Frelsesarmeen er ikke glad for at staten skal veere premissleverander for
deres virksomhet pa denne maten. De stiller derimot ingen krav til sine sivilt
ansatte nar det gjelder seksuell praksis.

Frelsesarmeen har aldri hatt inntekter fra spilleautomater. Det har vaert en
prinsipielt begrunnet politikk fra armeens side.

Sammenfatning

Frelsesarmeen er en stor kristelig organisasjon som bade virker som et selv-
stendig kirkesamfunn og som en stor leverandgr av tjenester innenfor helse-
og sosialsektoren. Frelsesarmeen har et godt omdgmme i befolkningen, ikke
minst takket vere aktiviteter som arbeidet med & spore opp forsvunne perso-
ner, besgkstjenesten i fengslene, julegrytene for innsamling av pengegaver og
nyere velferdstiltak som Gatehospitalet. Frelsesarmeen har en hgy omsetning
— pa over en milliard kroner. Offentlige myndigheter er den starste inntekts-
kilden. Men Frelsesarmeen har ogsa store inntekter gjennom gaver, innsam-
linger og kollekter.

Frelsesarmeen er den av de fire organisasjonene i denne rapporten som har
mest omfattende forretningsmessig aktivitet. Fretex-kjeden er en meget stor
aktgr i Norge nar det gjelder salg av brukte kler og mgbler. Formalet med
Fretex er imidlertid ikke a tjene inn mest mulig penger til driften av Frelses-
armeens gvrige aktiviteter. Fretex sin forretningsidé — med vekt pa resirkule-
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ring og sysselsetting av personer pa attfaring — ma i hgyeste grad sies a veere i
pakt med Frelsesarmeens overordnede visjon og verdier om hjelp til utsatte
mennesker. Riktignok gar en liten andel av de pengene som Fretex tjener til
andre aktiviteter innenfor Frelsesarmeen. Men farst og fremst plgyes over-
skuddet tilbake til driften av Fretex selv.

For Frelsesarmeen har den store utfordringen vaert myndighetenes innfg-
ring av anbudskonkurranser for driftsavtaler innenfor helse- og sosialsektoren.
De opplever at seerlig konkurransen med private aktarer har veert urettferdig.
Dette skyldes sarlig at Frelsesarmeen har stgrre pensjonsutgifter enn de priva-
te aktgrene. Dermed vil Frelsesarmeen matte legge inn anbud med en hgyere
pris enn mange av de private konkurrentene. Frelsesarmeen kan vanskelig
senke anbudsprisen ved & bruke inntekter fra andre deler av armeens virksom-
het for a dekke kostnader knyttet til tjenester utfert for det offentlige.

Et annet problem knyttet til de offentlige anbudskonkurransene er at drifts-
avtalene som inngas med myndighetene er sa kortsiktige. Ofte inngas avtaler
for bare fire ar av gangen. Dette gjor det vanskelig for Frelsesarmeen (og
andre leverandgrer) a investere starre belgp i for eksempel oppgradering av
bygningsmassen eller i & utvikle driften og personalet. Som falge av tap i flere
anbudskonkurranser har Frelsesarmeen mattet nedlegge flere institusjoner,
f.eks. sykehjem og institusjoner innenfor rusomsorgen og barnevern. Organi-
sasjonen har imidlertid utvidet virksomheten pa andre omrader, for eksempel
gjennom innovasjoner som Gatehospitalet.
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Diskusjon

Endringer i rammevilkar og organisasjonenes
tilpasninger

Det har i lgpet av de siste ti-femten arene skjedd vesentlige endringer i de
gkonomiske rammevilkarene til sivile og frivillige organisasjoner. Pa den ene
siden har det veert en betydelig gkning i offentlige tilskudd til de frivillige
organisasjonene. Hakon Lorentzen (2010) anslar at det har vert en firedobling
av tilskuddet til organisasjonene i lgpet av de siste 25 arene og en tredobling
de siste 15 arene (Lorentzen 2010). | tillegg har myndighetene innfart skatte-
lettelse for frivillig virksomhet som begrensede unntak fra plikt til & betale
arbeidsgiveravgift og skatt av lgnninger, samt gkt skattefradrag for pengega-
ver. For barne- og ungdomsorganisasjonene har opprettelsen av stgtteordning-
en Frifond veert serlig gunstig og populeer.

Samtidig har nye spill i regi av Norsk Tipping, serlig Flax-loddene, i stor
grad gdelagt for de frivillige organisasjonenes egne lotterier. Det er naturlig a
sparre hvorfor Norsk Tipping innfgrte Flax-loddene, nar de hadde sa store
negative fglger for mange av de frivillige organisasjonene i Norge. Forbudet
mot spilleautomater utenom Norsk Tipping som kom i 2007 tok ogsa vekk en
viktig inntektskilde for flere organisasjoner. De har riktignok en periode blitt
kompensert av myndighetene for en del av det inntektstapet dette innebar.

Grasrotandelen, Stiftelsen Helse og Rehabilitering og endringer i tippe-
ngkkelen har gitt organisasjonene andre tilganger til spillemidler. Omfanget er
imidlertid kraftig redusert for mange store organisasjoner, og pengene kom-
mer via det offentlige og ikke som egenhentede inntekter. Jakten pa nye selv-
stendige inntektskilder har resultert i mye prgving og feiling i de frivillige
organisasjonene, noe Blindeforbundet er et godt eksempel pa. Nar det gjelder
moms pa innkjgp, er de frivillige organisasjonene i stor grad a regne som
«sluttbrukere». De selger ikke varer og tjenester videre til noe neste ledd og
blir dermed sittende med hele momsregningen selv. Utvidelsen av kompensa-
sjonsordningen for tjenestemoms til & omfatte alle typer moms bidrar til &
endre dette. Belgpet som settes av til ordningen, er imidlertid forelgpig for lite
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til & gi full kompensasjon. Likevel har mange organisasjoner allerede blitt
tilfart betydelige midler, noe musikkorpsene illustrerer.

For organisasjoner som er virksomme innenfor helse- og omsorgssektoren
har serlig myndighetenes innfgring av anbudskonkurranse ved tildeling av
offentlig statte til velferdstiltak veert en utfordring. | 1999 vedtok Stortinget en
egen «Lov om anskaffelser» og en ny lov om det samme i 2006. «Lov om
anskaffelser» krever at statlige, fylkeskommunale og kommunale myndighe-
ters anskaffelse av varer, tjenester og bygge- og anleggsarbeider skal vere
basert pa konkurranse. | lovens paragraf 1 star det at den skal bidra til verdi-
skaping i samfunnet ved & sikre mest mulig effektiv ressursbruk ved offentlige
anskaffelser. Filosofien bak det anbudssystemet loven legger opp til er at kon-
kurransen om fa oppdraget om & levere en bestemt tjeneste vil skjerpe bade
kvaliteten pa tjenestene og effektiviteten i produksjonen av dem. Slike an-
budssystemer er innfgrt innenfor bygging og vedlikehold av veier, innenfor
produksjon og service pa vann- og avlgpstjenester, og innenfor velferdssekto-
ren. Denne loven er i stor grad Inspirert av den internasjonale ideologien som
betegnes som New Public Management. Denne ideologien er sterkt preget av
ideer om den gkonomiske nytten av & bruke markedsprinsipper hentet fra pri-
vat sektor i styringen av offentlig virksomhet. For flere av de frivillige organi-
sasjonene betyr det at de ma konkurrere med kommersielle produsenter av de
samme tjenestene, ofte ogsa med offentlige enheter som er engasjert pa sam-
me omradet. Blant de fire organisasjonene som er beskrevet i denne rapporten
er det farst og fremst Frelsesarmeen som har fatt fgle virkningene av det nye
anbudsregimet.

De endringene som er beskrevet i det foregaende har veert initiert og iverk-
satt av ulike akterer og av ulike deler av statsapparatet. De har hatt ulike for-
mal og motiver. Tilsvarende slar de ulikt ut i de ulike sektorene av sivilsam-
funnet. For eksempel kan ikke alle frivillige organisasjoner ha glede av gras-
rotandelen, og ikke alle kan fa momskompensasjon.

Hvordan har sa de fire organisasjonene veert finansiert, hvilke endringer
har de statt overfor i sine inntekter og hvordan har de tilpasset seg endringene
i de gkonomiske rammevilkarene? Som vist foran, har alle fire hatt et bredt
sett av inntektskilder. Dette er i trad med hva Froelich (1999) fant for frivilli-
ge og sivile organisasjoner i USA. Men det varierer mellom dem hvor tyng-
depunktet i tilgangen pa midler har ligget. Mens Norges Blindeforbund ho-
vedsakelig har hentet sine inntekter gjennom gaver og spill, har Norges Mu-
sikkorps Forbund og Antirasistisk Senter sarlig hatt sine inntekter fra ulike
offentlige kilder. Norges Blindeforbund har med andre ord i sterre grad enn
de andre organisasjonene mattet skaffe seg midler gjennom egen virksomhet.
Norges Musikkorps Forbund og Antirasistisk Senter skiller seg fra hverandre
ved karakteren av de offentlige tilskuddene. En stor andel av de offentlige
midlene som Norges Musikkorps Forbund sentralt mottar er arlige tilskudd.
Disse tilskuddene har imidlertid variert atskillig over tid. Antirasistisk Senter
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mottar derimot mer kortvarig prosjektstatte, noe som gir mindre forutsigbar-
het og krever mer arbeid med sgknader fra administrasjonens side. Ogsa i
Frelsesarmeen har offentlige tilskudd veert den sterste inntektskilden, serlig
fordi organisasjonen utfgrer tjenester som det offentlige betaler for. Frelses-
armeen har imidlertid ogsa hatt solide inntekter fra gaver, serlig testamenta-
riske gaver, og innsamlinger.

Tross gkonomiske utfordringer i & skaffe ngdvendig finansiering har like-
vel alle de fire organisasjonene klart seg godt. De har alle hatt vekst i sine
inntekter og aktiviteter gjennom de siste ti-tolv arene. De har imidlertid sam-
tidig mattet gjennomfare omfattende tilpasninger til endringene i de gkono-
miske rammevilkarene. Stort sett har disse tilpasningene vart vellykket.

Norges Blindeforbund er kanskje den av de fire som har statt overfor de
starste endringene i sine inntektskilder og som dermed har hatt de starste ut-
fordringene i sin inntektspolitikk. Den kraftige nedgangen i inntekter fra for-
bundets landslotteri og bortfallet av en god del av inntektene fra spilleautoma-
ter skapte en stor usikkerhet i Blindeforbundet pa midten av 2000-tallet. Le-
delsen sa for seg at det kunne bli ngdvendig a si opp medarbeidere for & kunne
holde budsjettene. Gjennom en meget vellykket satsing pa innsamling av
penger fra givere ble imidlertid en slik innstramning ikke ngdvendig. Tvert
om farte denne satsingen til en gkning i forbundets inntekter. Norges Blinde-
forbund prgvde ogsa ut flere andre inntektstiltak i denne perioden. Enkelte av
de nye spillene som ble lansert ma kunne betegnes som vellykket, mens sam-
arbeid med kommersielle aktarer i neringslivet ikke har falt like heldig ut.
Norges Blindeforbund har ikke vert redd for & preve nye muligheter i sin inn-
tektsstrategi for & mate de utfordringene de sto overfor. Risikoen ved & veere
nyskapende er at ikke alle nye satsinger gir gode resultater. Dette er noe ledel-
sen i Blindeforbundet har veert seg meget bevisst. Men de har likevel valgt a
prgve ut nye, men usikre inntektstiltak.

Ogsa Norges Musikkorps Forbund har statt overfor flere utfordringer pa
2000 tallet. For eksempel opplevde forbundet sentralt pa midten av 2000-tallet
en klar nedgang i en av de viktigste offentlige statteordningene. Forbundet
svarte med & legge mer innsats i a forsgke a pavirke politikerne til & snu denne
utviklingen. De arbeidet ogsa aktivt med & foresla helt nye typer stgtteord-
ninger. Denne innsatsen ma kunne sies a ha gitt gode resultater. Variasjonene
i offentlige tilskudd har imidlertid over tid skapt uforutsigbarhet og mye eks-
tra arbeid for a forsvare skansene gjennom aktiv lobbyinnsats.

Frelsesarmeen har i lgpet av det siste tidret hatt en sterk vekst i omfanget
av offentlige tilskudd. Denne gunstige utviklingen kan imidlertid lett skygge
for at Frelsesarmeen har statt overfor vesentlige endringer i sine gkonomiske
rammevilkar. Myndighetenes innfgring av anbudskonkurranser for driftsavta-
ler innenfor helse- og sosialsektoren har veert en vesentlig utfordring for Frel-
sesarmeen. De opplever at konkurransen, serlig med private akterer, er urett-
ferdig, og at en kort tidshorisont for de offentlige driftsavtalene gjer langsiktig
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planlegging og satsing vanskelig. Frelsesarmeen har mattet nedlegge flere
institusjoner, f.eks. sykehjem og institusjoner innenfor rusomsorgen og barne-
vern. Frelsesarmeens tilpasning til denne (nye) konkurransesituasjonen har for
det farste vert a legge flere ressurser inn i utarbeidingen av sine anbud. For
det andre har organisasjonen lagt starre vekt pa & framheve sine szrskilte for-
trinn. Slike fortrinn er for eksempel at driften av de sosiale tiltakene er verdi-
basert og at de har en billigere drift enn tilsvarende offentlige institusjoner.
Som Norges Musikkorps Forbund har ogsa Frelsesarmeen veert opptatt av &
holde kontakt med politikere for & pavirke deres beslutninger i saker av be-
tydning for Frelsesarmeen. | tillegg har Frelsesarmeen markert seg ved a ut-
vikle helt nye typer velferdstilbud, noe Gatehospitalet er et godt eksempel pa.

Antirasistisk Senter har ikke pd samme mate som enkelte andre sivile or-
ganisasjoner opplevd store endinger i sine inntekter. Utfordringen for organi-
sasjonen har snarere veert at senterets valg av roller og organisasjonsform ser
ut til & ha begrenset deres tilgang pa starre inntekter. Anti-rasistisk senter
valgte fra starten av ikke & vaere en medlemsorganisasjon og er dermed del av
en ny utvikling i det norske organisasjonssamfunnet. Grunnen til dette var at
de opprinnelige stifterne og ildsjelene i organisasjonen ikke gnsket at utenfor-
staende grupper skulle bruke medlemsdemokratiet til & overta senteret for
egne politiske formal. | dag opplever imidlertid senteret at det & ikke veere en
medlemsorganisasjon i flere tilfelle har begrenset deres adgang til offentlige
tilskudd. Deres organisasjonsform gjer ogsa at de ikke har tilgang pa inntekter
i form av medlemskontingenter og gaver fra medlemmer. Organisasjonen har
bevisst valgt & vare det en kan kalle et «aktivistisk kompetansesenter». Anti-
rasistisk Senter har stor kompetanse pa sitt virkeomrade, og de bidrar meget
aktivt til offentlig debatt pa dette omradet. Deres arbeids- og organisasjons-
form kan imidlertid tenkes & begrense mulighetene for vekst. Organisasjonen
forblir med andre ord forholdsvis liten. Det kan synes som om senterets star-
relse i enkelte tilfelle ogsa har fert til at de blir forbigatt nar myndighetene
gnsker & sette i gang nye stgrre tiltak pa diskriminering-/innvandrings-
/integreringsfeltet.

Som vist foran, har den amerikanske forskeren Froelich (1999) hevdet at
det er mindre svingninger og mer stabilitet i offentlige skonomiske bidrag (se
innledningen). De erfaringene jeg har rapportert ovenfor tyder ikke pa at den-
ne pastanden treffer helt godt for norske forhold. Som vist ovenfor, har sarlig
Norges Musikkorps Forbund opplevd betydelige svingninger i sine offentlige
tilskudd. Tilsvarende har Frelsesarmeen mattet vaere vitne til at anbudskon-
kurransene har skapt uforutsigbarhet om fortsatt drift ved en rekke av deres
institusjoner.

Froelich (1999) observerte ogsa i sin studie fra USA at det var blitt langt
vanligere blant sivile organisasjoner & satse pa a skaffe inntekter gjennom
ulike kommersielle aktiviteter. Heller ikke denne observasjonen passer sa godt
for norske organisasjoner. Riktignok viste jeg foran at bade Norges Blinde-
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forbund, Norges Musikkorps Forbund og Frelsesarmeen har vert engasjert i
salg av varer til et kommersielt marked. Blindeforbundets engasjement var
imidlertid beskjedent og heller ikke szrlig vellykket. Musikkorps Forbundets
salgsvirksomhet har farst og fremst veert rettet mot egne medlemmer og har
ikke primeert hatt som formal & skaffe forbundet nye inntekter. Til sammen-
ligning har Fretex-butikkene i Frelsesarmeen et omfattende salg til vanlige
forbrukere, og organisasjonen far overfgrt en del inntekter fra denne virksom-
heten. Men som pekt pa foran, er Fretex farst og fremst et tiltak som springer
ut av Frelsesarmeens overordnede visjon og verdier om & hjelpe utsatte men-
nesker.

| teorikapitlet pekte jeg pa at forskere i andre land mener & ha iakttatt en
sterkere strategisk bevissthet blant frivillige/sivile organisasjoner. Gjelder det
ogsa de fire organisasjonene som er beskrevet i denne rapporten? Det er ikke
tvil om at alle fire organisasjonene har gjort mye for 4 tilpasse seg endringene
i skonomiske rammevilkar. Det er derimot vanskeligere a fastsla om organi-
sasjonenes tilpasninger har veert resultater av en bevisst inntektsstrategi, eller
om de mer har vart fortlgpende reaksjoner pa utfordringene de har statt over-
for. Nar det gjelder Norges Blindeforbund, synes det rimelig & hevde at deres
disposisjoner og valg har sprunget ut av en ganske klar inntektsstrategi. Det er
noe usikkert om det i samme grad har veert tilfelle for de andre tre organisa-
sjonene. Men uansett er det tydelig at de har vert klar over hva de har mattet
gjare for a sikre fortsatt tilgang pa inntekter.

Enkelte forskere observerer at det er en tiltakende likhet i hvordan sivile
organisasjoner organiseres og ledes (Hwang og Powell 2009). | innlednings-
kapitlet reiste jeg spersmal om det er en tilsvarende likedanning i maten orga-
nisasjonene tilpasser seg endringer i de gkonomiske rammevilkarene. De be-
skrivelsene som er gitt i det foregaende indikerer at svaret er nei. Norges
Blindeforbund, Antirasistisk Senter, Norges Musikkorps Forbund og Frelses-
armeen har valgt ulike strategier for & mgte de utfordringene de har statt over-
for. Det skyldes naturligvis i stor grad at de er virksomme innenfor ulike sekt-
orer og har ulike formal og aktiviteter. Det er mulig at tilpasningsstrategiene
er likere blant organisasjoner som tilhgrer samme sektor i sivilsamfunnet. Det
ma imidlertid veere opp til videre forskning a undersgke dette nermere.
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Endring av inntektsstrategi og malvridning

I tidligere forskning, serlig i USA (Minkoff og Powell 2006), har det veert gitt
eksempler pa at sivile organisasjoner helt har forandret sin inntektsstrategi og
fatt helt nye finansieringskilder. Dette har ofte hatt som konsekvens at det har
blitt vanskelig & opprettholde tidligere formal og verdier. | hvilken grad kan
forandringene i inntektsstrategien til de fire norske organisasjonene sies a ha
veert av en sa fundamental karakter? Tabell 1 kan illustrere dette naermere. En
kan skille mellom om en organisasjon har satset pa eksisterende inntektskilder
og i hvilken grad den har innfgrt helt nye tiltak. Videre kan en skille mellom
om de eksisterende og nye tiltakene har blitt dominerende eller bare er supple-
rende innenfor organisasjonens inntektsstrategi.

Tabell 1. Endringer i inntektsstrategi

Nye inntektskilder Eksisterende inntektskilder

Dominerende X

Supplerende X

De nevnte eksemplene i tidligere forskning dreier seg om tilfelle der organisa-
sjonene har plassert seg i gvre, venstre celle. De fire norske organisasjonene
som er studert her, plasserer seg i motsetning til dette samtidig i cellene gverst
til hgyre og nederst til venstre. Med andre ord, endringene i deres inntektsstra-
tegi har veert kjennetegnet av at de har holdt fast pa eksisterende inntektskil-
der, og disse har fortsatt & veere dominerende. Nye inntektstiltak har kommet
som supplerende finansieringskilder til de som allerede ble benyttet.

Selv om en sivil organisasjon ikke fullstendig legger om sin inntektsstrate-
gi, kan avhengigheten av bestemte inntektskilder likevel gjgre det vanskelig
for organisasjonen a bevare sine opprinnelige verdier og visjoner. Farene for
malvridning har vert et sentralt tema i tidligere forskning om sivile og frivil-
lige organisasjoner (Minkoff og Powell 2006). Tre av organisasjonene er i stor
grad avhengige av offentlige tilskudd. Som pekt pa i innledningen, mener
imidlertid Salamon (1987) at faren for malforskyvning ved offentlig finansie-
ring er mindre enn dersom inntektene kommer fra store, private givere. Dette
bildet bekreftes ogsa i denne undersgkelsen. Organisasjonenes mal og «mi-
sjon» synes i liten grad & veere pavirket av at de har offentlige myndigheter
som viktige inntektskilder.

Dette kan dels skyldes at det i mange tilfelle er liten grad av offentlig sty-
ring av hva organisasjonene skal gjgre med de midlene de far overfgrt. En ma
med andre ord skille mellom hgy og lav grad av offentlig styring av de ulike
stgtteordningene. For eksempel er det knyttet relativt fa krav til driftsstetten
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som musikkorpsene far gjennom Frifond. Til sammenligning er de omsorgs-
tjenestene som Frelsesarmeen utfgrer pa vegne av det offentlige strengt regu-
lert bade nar det gjelder standard og kompetanse hos personalet.

Derimot har den offentlige finansieringen virket inn pa deres interne orga-
nisasjon og styring. Myndighetenes strengere krav til registrering av med-
lemmer, til rapportering og evaluering av hvordan de offentlige midlene har
blitt brukt, har fert til mer internt byrakrati. Organisasjonene bruker mer tid pa
a dokumentere sine aktiviteter og sin pengebruk. Endringene og variasjonene i
de gkonomiske rammevilkar som myndighetene tilbyr har ogsa fart til at or-
ganisasjonene har sett seg nadt til & bruke mer tid og ressurser pa lobbyvirk-
somhet. Den positive siden av de interne organisasjonsendringene er at orga-
nisasjonene har blitt mer profesjonalisert og mer effektive i sin styring. Det
har blant kommet til uttrykk i en mer «strgmlinjeforming» av den interne or-
ganisasjonsstrukturen, en mer sentralisering av beslutningsmyndighet og
bedre regnskapsrutiner og gkonomistyring.

Internasjonal forskning har vist at i pakt med gkende konkurranse om pri-
vate gaver og offentlige tilskudd har ledelsen i enkelte sivile organisasjoner
blitt mer konkurransebevisst og konkurranseorientert (Chetkovich og Frumkin
2002). I hvilken grad kan en observere en gkende konkurransebevissthet blant
norske sivile/frivillige organisasjoner. Blant de organisasjoner som er beskre-
vet i det foregaende er det farst og fremst Frelsesarmeen som i de seneste are-
ne har veert utsatt for mer direkte konkurranse om inntektene. Ikke overras-
kende er da ogsa ledelsen i Frelsesarmeen bevisst sin konkurranseposisjon.
Men det er tydelig at deres konkurransebevissthet er langt mindre framtreden-
de enn innenfor det private naringslivet.

Forholdet mellom de sivile organisasjonene og
myndighetene

Vi har i det foregaende sett at offentlig finansiering og regulering har stor
betydning for de sivile og frivillige organisasjonene. Dette er i trad med situa-
sjonen i flere andre vestlige land. Denne situasjonen har stimulert flere forske-
re til & utvikle teorier om forholdet mellom myndighetene og sivilsamfunnet.
Anheier (2005) viser at tre tidlige teoretiske bidrag beskrev den sivile sekto-
rens, eller «nonprofitt» sektorens rolle i forhold til myndighetene som hen-
holdsvis: (1) Erstatning eller supplement, (2) utfyllende og (3) som motstan-
der.

| den farste teorien (Weisbrod 1989) argumenteres det for at sivi-
le/frivillige gar inn for & kompensere for myndighetenes manglende evne til &
tilfredsstille bestemte behov i befolkningen for kollektive tjenester. Det er
gjerne pa omrader hvor befolkningens preferanser og behov er sammensatte.
Dermed blir det vanskelig for myndighetene & dekke alle gruppers behov. Det
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antas innenfor denne teorien at de to sektorene ikke har noe insentiv til & sam-
arbeide. | den andre teorien (Salamon 1995) ses sivile organisasjoner som en
farste linje i & peke pa og ta seg av nye sosiale problemer. Over tid har imid-
lertid ikke disse organisasjoner tilstrekkelig ressurser til & ta seg av probleme-
ne alene. Myndighetene kommer da inn og bidrar med finansiering til de sivi-
le organisasjonene. Teorien forutsetter sdledes at rollene som leverandgr av de
ngdvendige tjenestene og ansvar for finansieringen er delt mellom de sivile
organisasjonene og myndighetene. Den tredje teorien presenterer relasjonen
mellom den sivile sektoren og myndighetene som motsetningsfylt. Denne
teorien (Young 2000) tar ogsa utgangspunkt i Weisbrods (1989) poeng at mi-
noriteters behov ikke blir tilstrekkelig ivaretatt av myndighetene nar befolk-
ningen etterspgr mange og sammensatte tjenester. | denne teorien antas det
imidlertid at i en slik situasjon vil minoritetsgruppene organisere seg og op-
ponere mot myndighetenes fordeling av ressurser og tjenester til beste for
majoritetsgrupper. Young (2000) har ogsa foreslatt at alle disse tre typene
relasjoner, i varierende grad, er til stede samtidig i forholdet mellom stat og
sivilsamfunn.

Senere forskning har, som pekt pa i innledningen i denne rapporten, argu-
mentert for at relasjonene mellom de to sektorene kan vare enda mer mange-
fasettert enn disse teoriene beskriver. | nyere forskning er en ogsa opptatt av
at det seerlig i kjeglvannet av «new public management» har oppstatt nye typer
partnerskap og nettverk mellom bade sivile organisasjoner, private bedrifter
og offentlige myndigheter (Anheier 2005; Steen-Johnsen, Eynaud og
Wijkstrgm 2011).

| det fglgende ensker jeg a falge opp disse ulike innsiktene fra tidligere
forskning i beskrivelsen av de fire organisasjonene som jeg har studert i dette
prosjektet. Jeg skal gjgre det ved & peke ut en rekke ulike roller som sivi-
le/frivillige organisasjoner kan ha i forhold til offentlige myndigheter. Mange
organisasjoner kombinerer flere av disse rollene samtidig. Jeg skal deretter
vise hvilke rollekombinasjoner henholdsvis Norges Blindeforbund, Antirasis-
tisk Senter, Norges Musikkorps Forbund og Frelsesarmeen utgver og diskute-
re konsekvensene av slike kombinasjoner.

Sivile og frivillige organisasjoner kan ha én eller flere av falgende roller:

1) De kan fungere som instrumenter for offentlig politikk. Som
instrumenter mottar de offentlige tilskudd for a gjennomfare
aktiviteter eller levere tjenester som bidrar til & realisere den
sittende regjeringens eller en kommunes politiske mal.
Organisasjoner som fungerer som instrumenter kan lett komme til
a nedtone sine egne, eventuelt medlemmenes, mal og verdier, til
fordel for mest mulig effektiv oppfelging av de politiske

malsettingene.
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2)

3)

4)

De kan veere partnere til de offentlige myndighetene, enten de er
statlige, fylkeskommunale eller kommunale. Som partnere bidrar
de til & produsere goder eller levere tjenester som myndighetene
gnsker. Samtidig bevarer de sin autonomi og egenart og forfalger
sine egne mal og visjoner. Et eksempel pa et slikt partnerskap i
norsk sammenheng er offentlige tilskudd til barne- og
ungdomsorganisasjoner. Disse organisasjonene har ulike verdier,
mal og aktiviteter. For myndighetene har imidlertid et viktig felles
motiv for & gi dem tilskudd at de stimulerer til demokratisk
deltakelse og engasjement blant unge mennesker. P4 den maten
blir disse organisasjonene partnere for myndighetene. | andre
tilfelle kan myndighetenes motiv for gkonomisk stgtte veere at
organisasjonene bidrar til & skape lokal sosial kapital, dvs.
nettverk, fellesskap og tillit.

En del organisasjoner bidrar for myndighetene ved a utvikle nye
tjenester, lgsninger og tiltak. De fyller med andre ord rollen som
innovatgrer. Denne rollen kan vere sa&rlig nyttig for myndigheter
som har mindre muligheter selv til a prgve ut nye lgsninger og
dekke nye behov i befolkningen. De blir saledes en slags
spydspisser for myndighetene, som senere kan komme inn med
starre overfaringer dersom det viser seg at de nyskapende tiltakene
er vellykket. Gatehospitalet til Frelsesarmeen og Kirkens
Bymisjons tilbud om & hjelpe brukergrupper som representerer
fattige — Batteriet — er begge eksempler pa slike innovasjoner.

Det skjer kontinuerlige endringer i et samfunn. Nye behov og nye
problemer vokser fram. Det statlige og kommunale byrakratiet har
ikke alltid evne eller kapasitet til & oppdage eller lere om slike
endringer. Enkelte sivile organisasjoner kan i en slik situasjon
virke som lytteposter for myndighetene. De kan sta neermere deler
av befolkningen eller samfunnet og far tidligere kjennskap til
problemer og utfordringer som myndighetenes i neste omgang kan
matte ta seg av. Antirasistisk Senter har til dels en slik rolle.
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

Enhver regjering, ethvert politisk lederskap har behov for aksept
eller legitimitet hos borgerne, de som har valgt dem. Enkelte
frivillige organisasjoner kan ha som rolle a skape legitimitet for de
politiske myndighetene. Dette trenger ikke veere organisasjonenes
formal, men en sidevirkning av deres aktiviteter. Et eksempel pa
dette er idrettsbevegelsen. Idrett og sportsprestasjoner engasjerer
mange mennesker. En regjering som yter store midler til
idrettsorganisasjoner eller idrettsarrangementer kan sole seg i
glansen av eventuelle nasjonale seire eller spektakulzere
prestasjoner.

Frivillige organisasjoner kan veere klienter. Med det mener jeg at
de mottar offentlig gkonomisk stgtte til sin virksomhet uten at
myndighetene ngdvendigvis ser noe vesentlig behov for deres
tjenester.

Sivile organisasjoner kan opptre som klare alternativer til offentlig
politikk. Dette ser en til dels illustrert innenfor skolesektoren hvor
religigse samfunn oppretter skoler som er preget av de religigse
gruppenes verdier og religigse budskap. Mange av disse skolene
far likevel offentlig stette. | et sosialdemokratisk samfunn som det
norske synes det & veere en ganske hgy toleranse for alternativer og
ogsa opposisjon. Det farer til at alternative og ogsa opposisjonelle
frivillige organisasjoner ofte mottar statte i Norge.

En rekke organisasjoner fungerer som rene
interesseorganisasjoner for sine medlemmer. Nar de opptrer som
lobbyister, bruker disse organisasjonene mye tid pa & fremme sine
medlemmers interesser overfor myndighetene.

En sivil sammenslutning kan ogsa opptre pa vegne av bestemte
minoriteter eller hensyn i samfunn uavhengig av medlemmenes og
ledelsens personlige interesser. De blir med andre ord
representanter for mer generelle, kollektive verdier. Dette gjelder
for eksempel Antirasistisk Senter og flere av organisasjonene
innenfor miljgarbeid.

En del slike organisasjoner er szrlig aktive i politisk sammenheng
ved & organisere aksjoner, delta i den offentlige debatten, osv.
Disse organisasjonene har inntatt en rolle som politiske aktivister.
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Disse forskjellige rollene varierer etter om de (i) bidrar til & realisere
myndighetenes mal, (ii) om de utlgser offentlige tilskudd, og (iii) om
rolleinnehaveren star i et likeverdig eller ulikevektig forhold til myndighetene.

Dette illustreres i tabell 2.

Tabell 2. Roller i forhold til offentlige myndigheter og mal

Bidrar til & realisere myndighetenes
mal

Bidrar i liten grad til & fremme myndighetenes
mal

Far ikke

Far ikke uten videre

Far offentlig stette Far offentlig stette

offentlig stotte offentlig statte

- Partner
- Innovater

) . " - Interessegruppe
Likeverdig forhold - Lyttepost - Politisk - Representant - Alternativ
mellom organisasjon - Produsent av aktivist - Alternativ - Politisk aktivist
og myndighetene legitimitet - Innovatar " .
- Representant - Politisk aktivist
- Interessegruppe

Ulikevektig forhold
mellom organisasjon
og myndighetene

- Instrument - Klient

Rollene som partner, innovater, lyttepost og produsent av legitimitet er alle
verdifulle for de politiske myndighetene. Det er dermed grunn til a tro at
organisasjoner som innehar slike roller mottar gkonomiske tilskudd fra det
offentlige. Samtidig ligger det i disse rollene en stor grad av likeverd med
myndighetene. Det sier seg selv at et partnerskap ngdvendigvis ma veere
preget av stor grad av balanse og gjensidig respekt. Rollene som innovatgr og
lyttepost krever tillit fra myndighetene side, en tillit som ogsa inneberer et
likeverd. Produsenter av legitimitet leverer et gode som politikerne kan fale
seg avhengige av. Slike organisasjoner opplever derfor antakelig likevekt i
forhold til stat og/eller kommune. Organisasjoner som opptrer som
interessegrupper og representanter kan ogsa bli definert som bidragsytere til
politiske malsettinger. Folkebevegelser eller interessegrupper med et stort
medlemstall vil dessuten i kraft av sin brede representasjon fa en makt som
myndighetene regelmessig ma ta hensyn til. Rollen som instrument gir midler,
men vil lettere vaere preget av et overordnings-/underordningsforhold mellom
organisasjon og myndigheter.

Bade politiske aktivister og innovatgrer kan tenkes a bidra til & fremme
politiske mal uten at de ngdvendigvis mottar noen gkonomisk stette fra
offentlige myndigheter. Det kan skyldes at de relevante politikerne eller
myndighetsorganene ikke i tilstrekkelig grad ser eller verdsetter deres bidrag.

Organisasjoner som fyller rollene som interessegrupper eller representanter
trenger ikke ngdvendigvis & bli oppfattet av myndighetene som forvaltere av
viktige samfunnsmessige mal og verdier. De kan isteden lett ses som talergr
for snevre gruppeinteresser eller for szre idealistiske mal. Jeg har derfor ogsa
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plassert dem i boksen oppe til hgyre i tabellen. Avhengig av oppfatningene
hos politikere og offentlige tjenestemenn kan organisasjoner som inntar slike
roller fa eller ikke fa gkonomisk stgtte. Ofte far de likevel statte fordi de er
flinke til & fa offentlig og politisk oppmerksomhet.

Klienter far stgtte, men deres bidrag betyr lite for staten eller kommunen.
Dette betyr ogsa at de kommer i et underordningsforhold til myndighetene.
Organisasjoner som satser pa a veere alternativer og politiske aktivister vil ofte
representere sarinteresse eller minoritetsinteresser. De kan fa problemer med
béade a fa aksept for sine bidrag og fa tilskudd fra myndighetene. Men som jeg
var inne pa foran, er det i det norske politiske systemet vanlig at frivillige
organisasjoner som forfekter alternative eller opposisjonelle ideer til
myndighetene likevel ofte far skonomisk stgtte. Myndighetene har med andre
ord stor grad av aksept for kritiske rgster i det politiske/sivile landskapet.

Sivile og frivillige organisasjoner varierer ogsa etter om de oppviser et
bredt eller begrenset sett av disse rollene. Videre varierer det dessuten
hvordan de har fatt eller inntatt disse rollene: (1) Enkelte organisasjoner har
selv bevisst valgt & ta opp bestemte roller, for eksempel som innovater,
lyttepost eller interessegruppe. (2) Andre kan ha blitt gitt eller patvunget en
bestemt rolle av myndighetene. Myndighetene kan for eksempel ha forlangt at
organisasjonene leverer bestemte typer tjenester som vilkar for stgtte. (3) Til
sist er det mulig at enkelte sivile sammenslutninger har drevet inn i en rolle
uten at ledelsen helt har tenkt gjennom situasjonen eller utviklingen.

Over tid kan en observere visse typiske endringer i organisasjonenes
rollesett: (1) Det er grunn til & tro at mange organisasjoner gar fra begrensede
til bredere sett av roller. (2) Enkelte organisasjoner gar fra enkle til mer
komplekse og tilsynelatende motstridende rollesett. Bellonas utvikling fra a
veere primart en politisk aktivist til & bli en kombinasjon av partner for
myndighetene, aktivist og innovater er et eksempel her. (3) Andre
organisasjoner har veert gjennom en utvikling fra a vare en klient til a bli et
instrument, en produsent av sosiale goder eller tjenester for myndighetene.

Til sist kan det variere mellom organisasjonene hva som har vert deres
motiver for a ta opp en bestemt rolle. Jeg skiller mellom fire ulike motiver: (1)
Motivet kan vaere & fa bedre tilgang til offentlig finansiering. (2)
Organisasjonen kan ha valgt bestemte roller eller rollesett som en strategi for
a bevare autonomi i forhold til myndighetene. (3) Formalet kan ha vert & gke
organisasjonens legitimitet overfor medlemmer, interessenter eller
myndigheter. (4) En organisasjon kan ha gatt inn i en rolle, for eksempel som
partner til statlige eller kommunale myndigheter, for a fa mulighet til &
pavirke politiske holdninger og beslutninger. Vi kan kanskje kalle dette en
«trojansk hest» strategi.

Den foregaende teoretiske typologien over ulike roller kan benyttes til a gi
en narmere beskrivelse av de fire organisasjonene. Alle de fire
organisasjonene i mitt materiale kan sies a ha et bredt sett av roller:
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1)

2)

3)

4)

Blindeforbundet er partner for myndighetene ved at organisasjonen
produserer velferdstjenester for en viktig gruppe funksjonshemme-
de. De bidrar gjennom sin virksomhet til & bygge nettverk og sam-
hgrighet mellom blinde og svaksynte. Organisasjonen er samtidig
en aktiv interessegruppe pa vegne av denne gruppen av mennesker.

Antirasistisk Senter er bade en politisk aktivist, en lyttepost for hva
som foregar i det multietniske Norge og en innovater nar det gjel-
der & komme opp med ideer til nye lgsninger.

Norges Musikkorps Forbund er en partner for myndighetene i a
legge til rette for musikalsk opplaring og utfoldelse. Gjennom det-
te bidrar de ogsa til & skape sosial kapital ute i lokalsamfunnene.
De opptrer ogsa som en aktiv interessegruppe pa vegne av musikk-
korpsene i Norge. Ved a statte korpshevegelsen er det mulig at den
til enhver tid sittende regjeringen ogsa kan vinne starre legitimitet
for seg selv. Med andre ord, korpsforbundet kan vaere en produsent
av legitimitet for politikerne.

Frelsesarmeen er en partner for myndighetene pa helse- og sosial-
sektoren. Med det nye anbudssystemet drives imidlertid Frelses-
armeen til tider over i en rolle som instrument for offentlig politikk
hvor myndighetene bestemmer hva som skal gjgres og hvem som
skal fa gjgre det. Men Frelsesarmeen er gjennom & vere et selv-
stendig kirkesamfunn og gjennom sine skoler ogsa et alternativ til
den radende politikken. Frelsesarmeen er ogsa en innovater noe
Fretex butikkene og Gatehospitalet er gode eksempler pa. Gjen-
nom sitt arbeid for sosialt og psykisk utsatte mennesker virker
Frelsesarmeen dessuten som en lyttepost som fanger opp viktig
kunnskap om velferdssamfunnets marke sider. Frelsesarmeen er
den av de fire organisasjonene som kan sies a ha det bredeste sett
av roller.

Har de fire organisasjonenes rollekombinasjoner konsekvenser for deres til-
gang pa inntekter og for deres evne til & tilpasse seg endringer i de gkonomis-
ke rammevilkarene? Ut fra generell organisasjonsforskning og organisasjons-
teori skulle en vente at et bredt rollesett gir starre fordeler for en organisasjon
enn et begrenset rollesett. Forskning om strategisk ledelse har for eksempel
vist at bedrifter som har et bredt virkefelt i form av mange ulike produktlinjer
har starre sjanser for & overleve enn bedrifter med et begrenset produktspekter
(Berkovitz og Mitchell 2007). Samtidig viste deres studie at gkt aktivitet i
urelaterte produktomrader hadde en negativ virkning pa sannsynligheten for a
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overleve. Det er med andre ord grenser for hvorvidt en bedrift eller en organi-
sasjon kan favne nar det gjelder inntektsbringende aktiviteter.

Riktignok har en innenfor teorien om ressursavhengighet («resource
dependence theory») pekt pa farene ved & veere for avhengig av bare en eks-
tern kontraktspartner, enten det gjelder en leverandgr av innsatsfaktorer, avta-
ker av produkter, en langiver eller en inntektskilde (Pfeffer og Salancik 1978).
Flere av de rollene som diskuteres her forutsetter nettopp gkonomisk avheng-
ighet av myndighetene. Ensidig ressursavhengighet skaper lett et underord-
ningsforhold hvor den underordnede kan presses av den andre til & etterkom-
me dennes gnsker. For frivillige organisasjoner kan dette lett medfare at deres
opprinnelige verdier og mal kommer i bakgrunn, eller at de mister noe av sin
egenart. De offentlige myndighetene er imidlertid ikke én aktgr, men bestar av
enheter og instanser pa ulike nivaer - kommuner, fylkeskommuner og stat. Og
innenfor staten er det igjen en rekke ulike departementer og direktorater som
har statteordninger som en sivil/frivillig organisasjon potensielt kan sgke mid-
ler fra. En sivil organisasjon med flere ulike roller og aktiviteter kan dermed
ha flere forskjellige instanser innenfor offentlig sektor & spille pa nar det gjel-
der a skaffe inntekter.

Samtidig er det ikke uviktig hvilke roller som inngar i organisasjonenes
rollesett. En organisasjon som er partner med myndighetene i & frambringe
bestemte tjenester har antakelig gode muligheter til & fa offentlige tilskudd.
Det samme gjelder sannsynligvis en organisasjon som opptrer som innovatgr
og lyttepost. En slik organisasjon vil dessuten kunne beholde sin egenart og
vinne legitimitet for sine seregne bidrag bade i offentligheten og blant med-
lemmer og andre interessenter. En organisasjon som satser pa a vere et lojalt
instrument for myndighetenes politikk vil antakelig vaere sikret finansiering.
Men denne rollen kan ga ut over organisasjonens egenart og verdier og fare til
at den taper aksept blant medlemmene eller i offentligheten.

Vi sa foran at Norges Musikkorps Forbund ved flere anledninger har veert
en aktiv interesseorganisasjon pa vegne av korpshevegelsen. Sivile organisa-
sjoner som har rollen som interesseorganisasjon i sitt rollesett har gjennom
aktiv lobbyvirksomhet gode muligheter til a pavirke den offentlige politikken
til egen fordel. Samtidig har langt flere sivile organisasjoner enn tidligere blitt
oppmerksomme pa betydningen av aktiv kontakt med og pavirkning av politi-
kere og offentlige tjenestemenn. Det betyr at det oppstar en ny konkurranse
mellom de sivile organisasjoner om offentlig oppmerksomhet og om & fa ad-
gang til politikere. Lobbyvirksomhet vil dermed kreve ytterligere tid, ressur-
ser og oppmerksomhet hos organisasjonene.

Sivile organisasjoner som satser primaert pa a veere politiske aktivister eller
tilby alternativer til offentlige tjenester vil til dels veere i motsetning til myn-
dighetene. De kan likevel bli betraktet av myndighetene som nyttige korrekti-
ver og som viktige representanter for grupper eller interesser som bare har
oppslutning av et mindretall i befolkningen. I kraft av dette vil de sannsynlig-
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vis kunne fa en del midler i offentlige tilskudd. Og i alle fall er det hgy grad
av aksept for slike organisasjoner hos norske myndigheter. Men deres karak-
ter av & veere en-saks talsmenn eller nisjeforsvarere kan lett begrense hvor
mye myndighetene er villige til tildele dem av gkonomisk stgtte. Hvis de i
tillegg har avstatt fra & veere medlemsorganisasjoner, kan dette fare til at slike
organisasjoner ofte forblir relativt sma. For organisasjoner som prioriterer
rollen som politiske aktivister er dette ikke ngdvendigvis noe problem. De
foretrekker ofte & veere sma og isteden basere seg pa stor innsats fra en liten
gruppe ildsjeler som i en periode av sitt liv er villige til & gi all sin tid til orga-
nisasjonsarbeidet. Slike organisasjoner er slagkraftige. Deres fortsatte eksis-
tens forutsetter imidlertid en lgpende tilgang pa nye ildsjeler, eller at organisa-
sjonen skaffer seg nye inntektskilder. Det siste gir mulighet for a profesjonali-
sere organisasjonen ved a ansette flere personer i faste stillinger.






6

Konklusjon

Innledningsvis i denne rapporten beskrev jeg noen av de viktigste endringene
i statens politikk nar det gjelder de frivillige organisasjonenes gkonomiske
rammebetingelser. | det foregaende har jeg undersgkt neermere hvordan disse
endringene har blitt opplevd av fire utvalgte organisasjoner og hvordan de har
tilpasset seg endringene.

Som pekt pa foran, har alle de fire organisasjonene klart seg gkonomisk
bra gjennom de siste ti-tolv arene. Alle har hatt en vekst i inntekter og
aktiviteter. Organisasjonene har hatt flere ulike inntektskilder, noe som har
veert en fordel nar inntektene fra enkelte kilder har veart variable og
uforutsigbare. Enkelte av organisasjonene har dessuten hatt stor evne til &
omstille inntektsstrategien sin da viktige inntektskilder tarket inn. Pa tross av
de store endringene i de skonomiske rammevilkarene har saledes alle de fire
organisasjonene mestret de utfordringene de har veert stilt overfor. Som vist i
det foregdende, har imidlertid dette skjedd gjennom ulike
tilpasningsstrategier.

Flere av endringene i den offentlige politikken har blitt sett som positive.
Den samlede gkningen i offentlige overfgringer til frivillig sektor har
naturligvis vaert gunstig for ogsa de organisasjonene som her er studert. Det
samme gjelder ogsa begrensningene i organisasjonenes skatte- og avgiftsplikt
og fritak for skatt pa gaver som enkeltpersoner gir til frivillige organisasjoner.
Antakelig har bade Norges Blindeforbund og Frelsesarmeen nytt godt av at
givere far skattefradrag pa pengegaver til disse organisasjonene. Den nye
tilskuddsordningen  Frifond har vert populer blant barne- og
ungdomsorganisasjonene.

De politiske reformene som frivillig sektor har opplevd er et uttrykk for at
staten i gkende grad har tatt denne sektoren pa alvor og har sett behov for en
mer bevisst politikk pa omradet. De frivillige organisasjonene har ikke
ngdvendigvis vert i mot de endringene som har vert gjennomfart. Problemet
er snarere at reformene i perioder har gitt sterre uforutsigbarhet for
organisasjonene. Det har dessuten veert ngdvendig for organisasjonene a sette
inn atskillig energi og ressurser for a tilpasse seg endringene. Dette har veert
krevende for organisasjoner med forholdsvis sma administrative apparater.
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Enhver regjering er naturligvis i sin fulle rett til enhver tid & endre den
statlige politikken overfor frivillig sektor i starre eller mindre grad. Etter den
reformperioden en har vert gjennom, kan det imidlertid synes som om det i
sektoren na er et behov for mer forutsigbarhet og stabilitet i
rammebetingelsene.

Enkelte av endringene i den statlige politikken har vert seerlig utfordrende.
Dette gjelder for eksempel innfgringen av et anbudssystem for a fa offentlige
kontrakter om levering av velferdstjenester. Som vist ovenfor, har dette for
Frelsesarmeens vedkommende fart til at flere institusjoner har blitt lagt ned,
og at organisasjonen har vegret seg for & investere store midler i nye
institusjoner eller oppgradering av gamle. Pa dette omradet er det et behov for
at det etableres like konkurransevilkar mellom ulike tiloydere av
velferdstjenester, seerlig mellom private, kommersielle aktgrer og frivillig
organisasjoner. Eller det bgr legges til rette for at de frivillige
organisasjonenes sarpreg kan ivaretas, slik at det sikres reelle alternativer a
velge mellom.

Noen av de endringene som Regjeringen tillyste i Stortingsmelding nr. 39
synes ikke & ha nadd alle frivillige organisasjoner. Lgftet om & lempe pa
kravet om at organisasjonene skal veere medlemsbaserte har tydeligvis enna
ikke kommet en organisasjon som Antirasistisk Senter fullt ut til gode. Det er
behov for at myndighetene i sterre grad har gye for denne type
kompetansesentra som bade opptrer interessepolitisk, men ogsa som
Iytteposter og innovatarer innenfor sitt arbeidsfelt.
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Sammendrag

| lgpet av de siste ti-femten arene har det funnet sted en rekke vesentlige endringer i de gkonomiske ram-
mevilkérene til frivillige og sivile organisasjoner i Norge. Mange av de viktigste endringene er resultater av
den statlige politikken overfor organisasjonene. Denne rapporten viser hvordan fire utvalgte organisasjoner
har opplevd endringene, og hvordan de har tilpasset seg disse. De fire organisasjonene er Norges Blinde-
forbund, Antirasistisk Senter, Norges Musikkorps Forbund og Frelsesarmeen.

De ulike endringene har pa forskjellige méter representert krevende utfordringer for de fire organisasjonene.
Rapporten viser imidlertid at alle organisasjonene har klart seg gkonomisk bra gjennom de siste ti-tolv
arene. Alle har hatt en vekst i inntekter og aktiviteter. Organisasjonene har hatt flere ulike inntektskilder, noe
som har veert en fordel ndr inntektene fra noen kilder enten har falt bort eller veert variable og uforutsigbare.
Enkelte av organisasjonene har dessuten hatt stor evne til & omstille inntektsstrategien sin da viktige inn-
tektskilder terket inn. P& tross av de store endringene i de gkonomiske rammevilkarene har dermed alle de
fire organisasjonene mestret de utfordringene de har veert stilt overfor. Det har imidlertid skjedd gjennom
ulike tilpasningsstrategier.

Emneord
Frivillige organisasjoner, gkonomiske rammevilkar, inntektsstrategi, tilpasning

Summary

During the latest ten-fifteen years significant changes have taken place in the economic conditions of volun-
tary and civic organizations in Norway. Many of these changes are results of the public policy relating to
these organizations. This report describes how four selected companies have experienced the changes and
how they have adapted to them.

To all the four organizations the changes in the economic environment represented demanding challenges.
The report shows, however, that the organizations nonetheless have managed well during the latest dec-
ade. All have experienced growth in incomes and activity. The organizations have had several sources of
income, helping them to maintain their level of activity when specific incomes have vanished or have been
variable and unpredictable. Moreover, some of the organizations have demonstrated a considerable ability
to adjust and change their income strategy when necessary. In other words, in spite of the significant
changes they have faced, the four organizations have coped with the challenges in an ably way.
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