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Forord

De senere ar har der i Danmark vaeret en voksende erkendelse af, at vi som samfund star
over for en reekke udfordringer, som er sveere at lgse. Hvad enten der er tale om klima-
krise, unges trivsel, manglen pa arbejdskraft eller ulighed i sundhed er der tale om pro-
blemstillinger, som har vist sig vanskelige at adressere.

Flere og flere aktgrer peger pa, at problemerne er sa fastlaste, fordi de er systemiske,
komplekse og vilde”. Problemerne er med andre ord kendetegnede ved, at de ikke kan
lgses af én eller to parter alene, og ved at der i varierende grad mangler konsensus om
selve forstaelsen af problemet savel som om mulige lgsninger. Systemforandring handler
grundlzeggende om at @&ndre de betingelser, der fastholder et problem — fremfor at af-
hjeelpe problemets symptomer.

| Danmark spiller filantropiske fonde og foreninger en raekke centrale roller i samfunds-
udviklingen. Fra at finansiere nyskabende sociale, teknologiske og miljgmaessige indsat-
ser til at skabe ny viden og evidens; fra facilitering af samarbejder pa tveers af sektorer til
kompetence- og kapacitetsopbygning, og til advocacy.

Spgrgsmalet er derfor: Hvad er potentialet for i endnu hgjere grad at bringe de filantropi-
ske aktgrer og deres virkemidler i spil p& mader, som kan rykke ved problemerne? Hvilke
forudszetninger skal veere til stede for at lykkes med at skabe systemforandring, og hvor-
dan udvaelges de mest relevante filantropiske virkemidler? Hvor er der behov for yderli-
gere udvikling af strategier, governance, organisation, kompetencer, maling, evaluering
og leering mv.?

Den filantropiske forening Realdania, TrygFonden, Grundfos Fonden og Bikubenfonden
gnsker med dette white paper at undersgge, hvordan filantropiske fonde og foreninger,
som allerede arbejder med eller gnsker at arbejde med systemforandring, kan accelerere
og styrke dette arbejde for at adressere komplekse samfundsudfordringer.

Formalet med white paperet er at identificere behov, barrierer og potentialer for de aktg-
rer og skabe grundlag for nye, udviklingsorienterede dialoger. Malgruppen er saledes fon-
dene, men ogsa deres samarbejdspartnere i fx den offentlige sektor, civilsamfundet, pri-
vate sektor.

White paperet kommer pa et tidspunkt, hvor der i Danmark er stigende interesse og erfa-
ring med nye samarbejdsmodeller blandt fonde, statslige institutioner, civilsamfundsor-
ganisationer, private virksomheder og andre aktgrer. Trods denne udvikling er der fortsat
usikkerhed om, hvordan fonde bedst bidrager til systemforandringer, og der er en opfat-
telse blandt flere af fondenes samarbejdspartnere af, at fondenes traditionelle virksom-
hed ikke er tilstreekkeligt understgttende for arbejdet med komplekse samfundsproble-
mer.

White paperet saetter derfor fokus pa laering fra inspirationscases og pa forudsaetninger
for tvaersektorielle samarbejder og munder ud i en reekke mulige virkemidler til at under-
stgtte og styrke systemforandringer med fokus pa fonde og filantropiske foreningers



rolle. Endelig giver white paperet en raeekke anbefalinger til, hvordan de filantropiske
fonde og foreninger kan anvende analysens resultater i praksis.

Boston Consulting Group (BCG) og Transition Collective har gennemfgrt analysen, som
er grundlaget for dette white paper. Analysen er baseret pa omfattende desk research
blandt danske og internationale kilder; 30 kvalitative interview med ledere, praktikere og
eksperter blandt filantropiske fonde og foreninger, civilsamfundsorganisationer, kommu-
ner, statslige myndigheder og politikere. Endvidere er flere end 40 caseeksempler blevet
kortlagt, og der er gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse blandt knap 200 responden-
ter pa tveers af sektorer. Endelig er analysen kvalificeret og valideret pa en reekke work-
shops og seminarer med savel opdragsgiverne som eksterne eksperter og beslutningsta-
gere.

Som den fgrste af sin art herhjemme peger white paperet pa de unikke roller, de filantro-
piske fonde og foreninger kan spille i lgsningen af komplekse samfundsproblemer. White
paperet peger videre pa det potentiale, der fortsat er for at styrke og udvide arbejdet med
komplekse samfundsproblemer pa tveers af sektor og niveauer.

Vi tror og haber, at analysen vil veere af stor interesse og relevans for de mange andre ak-
tgrer, som er sa afggrende for at lykkes med arbejdet med komplekse samfundsproble-
mer i praksis.

Vi hdber, at dette white paper kan vaere startskuddet til en styrket dialog og kollektiv
handling pa tvaers af fonde, myndigheder, civilsamfundsorganisationer, private virksom-
heder og andre aktgrer for at lgse komplekse samfundsproblemer og sikre et bedre sam-
fund for fremtidige generationer.

Kabenhavn, august 2024

Realdania POUL DUE JENSEN # GRUNDFOS Transition BOSTON
eaidan BikueenFonDEN TrygFonden EQUNDATION Collective CONSULTING

, , Fondene har en unik mulighed for at
ggre en stor forskel 1 forhold til de store
kriser og udfordringer, vi star overfor
— men det kraever, at de tgr at tage risici

- Leder, Fond
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" Lasevejledning

Dette white paper henvender sig til alle fonde - bade dem som har bred erfaring
med komplekse samfundsproblemer og systemtankegangen, og fonde der ikke arbej-
der med systemforandring i dag.
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Samtidig er white paperet relevant for de aktgrer, der samarbejder med fonde
om systemforandring, som fx myndigheder, civilsamfundsorganisationer, virksomhe-
der, vidensinstitutioner med flere, da det giver indsigt i de barrierer, behov og poten-
tialer som bade fonde og andre aktgrer mgder i arbejdet med komplekse problemer.

Er du ny til begrebet 'systemforandring’ og arbejdet med komplekse sam-

fundsproblemer, anbefaler vi, at du starter i kapitlet '"Komplekse samfundspro-
blemer og systemforandring’, for at forsta, hvordan systemforandring kan vaere

ngglen til at tackle komplekse samfundsudfordringer.

Har du allerede erfaring med at arbejde med komplekse samfundsproble-
mer, men gnsker at styrke arbejdet og blive mere bevidst om, hvad det bety-
der at arbejde med systemforandring, foreslar vi, at du fokuserer pa de tre ka-
pitler om 'Forudsaetninger’. Disse kan guide fonde og andre aktgrer til, hvordan de
mere effektivt kan bidrage til systemforandring.

Hvis du allerede er bekendt med systemtankegangen og er pa udkig efter
konkrete vaerktgijer til, hvordan fonde kan bidrage til at lese komplekse pro-
blemer, anbefaler vi, at du laeser kapitlet 'Lgftestaenger’. Her anvises konkrete
mader, hvorpa fonde kan bidrage til at skabe systemforandring.

Er du interesseret i datagrundlaget og metoden, der ligger til grund for ana-
lysen i dette white paper, kan du ga til de tre bilag, hvor den anvendte termino-
logi, litteratur samt metodiske tilgang forklares.



Komplekse samfundsproblemer og

systemforandring

Interessen for komplekse samfundsproblemer og begrebet
systemforandring har veeret stgt stigende de senere ar.
Flere fonde, civilsamfundsorganisationer, offentlige myn-
digheder og andre samfundsaktgrer er i stigende grad be-
gyndt at arbejde mere aktivt med denne dagsorden. Der er
saledes kommet en stgrre erkendelse af, at problemer som
klimaforandringer, social ulighed og demografiske udfor-
dringer ikke kan |gses af enkeltaktgrer og afgreensede pro-
jektindsatser, men kraever mere langvarige, tvaersektorielle
samarbejder, der har fokus pa arsagerne til problemerne pa
et mere systemisk niveau.

Der er dog samtidig stor divergens blandt aktgrerne i for-
hold til bade anvendelsen og forstaelsen af de centrale be-
greber, der knytter sig til arbejdet med at finde lgsninger pa
samfundets komplekse problemstillinger. Hvornar er et
samfundsproblem komplekst? Og hvad betyder systemfor-
andring?

KOMPLEKSE
SAMFUNDSPROBLEMER
Udfordringer, der ikke
kan lgses af én eller
to parter alene, og
hvor der i varierende
grad mangler konsen-
sus om selve definiti-
onen af problemet
samt i varierende
grad mangler konsen-
sus om lgsningen

| dette kapitel praesenteres den anlagte forstaelse af de centrale begreber, der vil styrke mulighe-
derne for at kunne samarbejde om lgsningen af komplekse samfundsproblemer pa tveers af aktg-

rer.



Komplekse samfundsproblemer skal lgses i faellesskab

Der er stor forskel pa, hvilke problemer man som fond, civilsamfundsorganisation eller offentlig
myndighed forsgger at adressere. Nogle problemer er naturligt mere afgraensede i deres natur, hvor
det er lettere at identificere arsagerne til problemet og formulere konkrete lgsninger. Andre proble-
mer er derimod sveerere at f& greb om og lader sig ikke |gse af traditionelle indsatser eller policy-
greb.

Komplekse samfundsproblemer kan anskues som udfordringer, der ikke kan lgses af én eller to par-
ter alene, og hvor der i varierende grad mangler konsensus om selve definitionen af problemet samt
i varierende grad mangler konsensus om lgsningen. De er ofte uforudsigelige og indebaerer sam-
menvaevede problemstillinger, der gar det sveert at forudsige, hvordan man bedst griber problemet
an. De kalder derfor pa fleksibilitet i handtering heraf. Denne forstaelse af komplekse samfundspro-
blemer har to implikationer.

Det betyder, at l@sningen pa komplekse problemer kraever koordinerede indsatser fra flere aktgrer.

Samtidig kraever det, at der investeres i at opna en dybdegaende falles forstaelse af problemets un-
derliggende arsager og dynamikker for effektivt at kunne etablere et samarbejde omkring problem-

stillingen.

Pa tvaers af de adspurgte organisationer i vores undersggelse fremhaeves saerligt klimakrisen, unges
mistrivsel, social ulighed og demografiske udfordringer som komplekse samfundsproblemer, der
kraever systemforandringer for at kunne handteres effektivt:

Figur 1: Mest hyppige svar pd, hvilke centrale samfundsproblemer, der krever systemforandringer (rangeret)

1 Klimakrisen: Behovet for grén omstilling, CO2-reduktion, baeredygtighed, og handtering af miljg- og biodiversitetskriser

2 Trivselskrisen: Iser fokus pa bgrn og unges trivsel, mental sundhed, og stigende forekomst af diagnoser blandt unge

3 Social ulighed: Omhandler bade gkonomisk ulighed, ulighed i sundhed, og forskelsbehandling af marginaliserede grupper

4 Demografiske udfordringer: Herunder andringer 1 befolkningssammensaetningen som f.eks. en stigende andel af aeldre

5 Udfordringer i sundheds- og velfzerdssystemet: Fx stigende krav til velfeerdsydelser, manglende arbejdskraft i sundhedssektoren

6 Uddannelse og arbejdsmarked: Fx ungdomsarbejdslgshed, uddannelseskvalitet, match ml. uddannelse og arbejdsmarkedets behov
7 Teknologi: Fx digital ulighed, digitaliseringens impact pa arbejdsmarkedet, og sikkerhedsproblemer relateret til data og privatliv

8 Globalisering: Fx udfordringer relateret til global skonomisk politik, energisikkerhed og internationale relationer

Note: Huilke komplekse problemer forbinder du med behovet for systemforandring? N=174 (alle)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Forsta systemer gennem de fem R’er

For at kunne tilga komplekse samfundsproblemer med henblik pa at skabe systemforandring, krae-
ver det fgrst og fremmest, at man teenker systemisk. Men hvad definerer et system? Og hvilke
aspekter pavirker og regulerer aktgrers adfeerd og handlinger indenfor et givent system?

Et system kan forstas bade smalt og bredt, eksempler kan veere: et gkosystem, et socialt system,
retssystemet, nationalstaten. | dette white paper anskues et system som en samling af aktgrer,
der interagerer indenfor rammerne af de fem R’er: roller, relationer, rammevilkar, ressourcer



og resultater®. Aktgrer indtraeder i bestemte roller, der er bestemmende for deres position og bidrag
til systemets opretholdelse, og interagerer med andre aktgrer gennem relationer. Rundt om syste-
met er rammevilkar med til at seette rammerne for, hvad der er muligt og tilladt indenfor systemet.
Systemet tilfgres ressourcer og ender med en raekke resultater, der er definerende for systemet og
dets aktgrer. | figuren nedenfor er opstillet en stilistisk forstaelse af et system ud fra de frem R’er.

Figur 2: Model for et systems opbygning

Ilustrativ

Andre aktgrer Erhvervsliv
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Et komplekst begreb

Systemforandring er ngglen til at tackle de komplekse samfundsudfordringer, som vi star overfor.
Men som begreb kan systemforandring veere svaert at definere og forsta, og der er i dag mange for-
skellige tolkninger og anvendelser af begrebet. Selvom 96 pct. af adspurgte organisationer i undersg-
gelsen angiver, at de pa den ene eller anden made beskaeftiger sig med systemforandring i dag, er
der stor divergens i forhold til bade anvendelsen af begrebet og forstaelsen heraf.

Nogle fonde anlaegger en meget teoretisk forstaelse af begrebet, som er taet knyttet til bestemte sy-
stemteoretikere, mens andre har forstaelser, der eksempelvis centrerer sig specifikt omkring brugen
af advocacy eller aktivisme i bestraebelserne pa at skabe forandring i samfundet.

”Systemforandring "Vi er inspireret direkte af Donella
—det er ikke et ord, vi bruger” Meadows systemtcenkning”

— Leder, fond — Leder, fond

Aktuelt er der dog mange organisationer, herunder flere fonde, der ikke bekender sig til begrebet
eller anvender det i praksis. Manglende anvendelse af begrebet "systemforandring’ betyder dog ikke
ngdvendigvis, at man ikke arbejder med systemforandring. Flere fonde arbejder aktivt med at tackle
komplekse samfundsproblemer, men anlaegger blot et andet begrebsapparat. Sproget er derfor ikke
ngdvendigvis en barriere for at arbejde systemisk med komplekse samfundsproblemer, men det
kan skabe ungdig forvirring og manglende overensstemmelse pa tveers af aktgrer ved indgaelse af
samarbejder. Det er dog vigtigt, at fonde er bevidste om, hvilke implikationer det har at arbejde

1 USAID Learning Lab, 2016



malrettet med systemforandring fx for den interne organisering, indgaelse af samarbejder, og for
valget af virkemidler mv.

Systemforandring skal aendre de betingelser, der fastholder et problem
Overordnet set handler systemforandring om at aendre de betingel-
ser, der fastholder et problem — fremfor at afhjaelpe problemets
symptomer. Her anlaegges saledes en forholdsvis bred forstaelse af
systemforandring, som kan rumme indsatser pa forskellige ni-
veauer — bade storstilede 10-arige indsatser rettet mod et helt vel-
feerdsomrade, og mindre indsatser, der sigter mod at zendre de be-

SYSTEMFORANDRING

Systemforandring
handler at zendre
de betingelser,

der fastholder et tingelser, der fastholder et givent problem indenfor en afgraenset
del af et system, fx adfzerd blandt en bestemt aktgrgruppe eller be-
problem B frem- stemte rammevilkar.
for at afhjeelpe _ o ]
Vi har spurgt knap 200 organisationer pa tvaers af fondsverdenen,
pro blemets civilsamfundet, offentlige myndigheder og erhvervslivet om, hvad
symptomer de forstar ved begrebet systemforandring. Pa trods af forskellige

tolkninger af begrebet, er der visse feellestraek, der gar igen i forsta-
elsen. Overordnet set kan der knyttes seks temaer til forstaelsen af systemforandring blandt de ad-
spurgte organisationer:

/Andringer i de strukturelle og

organisatoriske rammer inden

for et system, herunder lovgiv-

ning, roller og relationer, magt-
forhold mv.

Andringer i de kulturelle mgn-
stre inden for et system, herun-
der normer, veerdier, og ad-
feerdsmgnstre

Involvering af flere sektorer og
aktgrer, herunder myndighe-
der, fonde, civilsamfundet og
erhvervslivet

Kraever samarbejde pa tvaers
af interessenter, iseer dem der
har direkte bergring med pro-
blemet, for at sikre en inklude-
rende tilgang

Andringer, der gari dybden
med de underliggende arsager
til problemerne i stedet for blot
at adressere symptomerne

Komplekse udfordringer, der
stiller krav om helhedstaenk-
ning samt nye mader at an-
skue traditionelle problemlgs-
ninger pa

Selvom der er forskellige tolkninger af begrebet, er der enighed om behovet for strukturelle foran-
dringer, tveersektorielle indsatser og langsigtede lgsninger. Det tager ofte mange ar, fgr systemforan-
dringer manifesterer sig fuldt ud, og nogle sendringer har forsinkede og kumulative virkninger, der
gar det vanskeligt at isolere og male effekten pa systemet pa kort sigt. | de efterfglgende kapitler gi-
ves konkrete anbefalinger til, hvordan fonde kan arbejde med at lgse store samfundsmaessige pro-
blemer gennem systemforandring.






Resumé: Hvad skal der til?

Systemforandring er ikke et mal i sig selv — det handler om at lgse komplekse samfundsproblemer.
Men ved at gge kendskabet til, hvordan man arbejder systemforandrende, kan fonde, som allerede
arbejder med systemforandring eller gnsker at ggre det, styrke deres indsats og blive bedre til at na-
vigere i samarbejder med andre aktgrer med henblik pa at skabe mere bzeredygtige l@gsninger pa
komplekse samfundsproblemer.

Herunder praesenteres den analytiske ramme, der er med til at strukturere indholdet i dette white
paper. Rammen fungerer som en vejledning for fonde, der gnsker at styrke deres bidrag til at lgse
de komplekse samfundsudfordringer, vi som samfund star overfor, og fonde, som gnsker at fa gget
kendskabet til, hvilken potentiel rolle, de kan spille i relation til arbejdet med komplekse samfunds-
problemer ud fra en systemisk tilgang. Rammen er ogsa relevant for fx offentlige myndigheder, civil-
samfundsorganisationer, virksomheder, der samarbejder med fonde om systemforandring. Ram-
men giver nemlig indsigt i, hvad det er for nogle krav og barrierer, som fonde og samarbejdspart-
nere mgder i arbejdet med komplekse samfundsproblemer.

Den analytiske ramme er udviklet gennem omfattende analyse- og researcharbejde, der omfatter
gennemgang af over 40 rapporter og artikler, en spgrgeskemaundersggelse med knap 200 respon-
denter samt over 30 dybdegaende interviews med ledere og eksperter pa tveers af sektorer.

Pa baggrund af omfattende analyse- og researcharbejde har vi identificeret tre centrale forudsaetnin-
ger og en raekke konkrete lgftestaenger, der guider fonde til, hvordan de mere effektivt kan bidrage
til systemforandring:

Figur 3: Ramme for at arbejde med komplekse problemer ved hjcelp af systemisk forandring

Tre forudszaetninger for at kunne bidrage til systemforandring [ elg L ) 1 ]

Pba. problemets kontekst og fondens roller

En systemisk tilgang vaelges de rette virkemidler til systemforandring
Problemer er komplekse og indlejret i system(-er) med roller,
relationer, rammevilkar, ressourcer & resultater < > Finansiering

‘ ’ ’ Viden

Tilpas organisationen til systemforandring O Faciiftering af samarbeider

Organisation skal kunne understgtte modige valg med et >)
langsigtet fokus

‘ g3 ’ Kapacitets- og kompetenceopbygning

- . i G . ‘ ’ Advocacy
Forsta problemet i dybden og indga i samarbejder
Langvarige og forpligtende samarbejder med falles vision, . .
forstaelse af problemet & med blik for magtforhold < > Evaluering og laering

Nedenfor praesenteres forudsaetninger og virkemidler kort

En systemisk tilgang. For at kunne bidrage effektivt til at lgse komplekse samfundsproblemer er
det vigtigt, at fonde tilgar problemer med en systemisk tilgang. Det kraever en bevidsthed om, at
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komplekse samfundsproblemer er indlejret i et, eller flere systemer med mange aktgrer, der inter-
agerer og pavirker et problem indenfor bestemte rammer. Det er vigtigt som fond, der allerede ar-
bejder med systemforandring eller gnsker at ggre det, at vaere bevidst om, hvad det indebaerer at
arbejde systemisk, da det fx har betydning for tilretteleeggelse af finansiering, og hvordan resultater
males og evalueres.

Tilpas organisationen til systemforandring handler om at skabe bevidsthed om fondens egen
rolle, og hvordan man som aktgr kan og vil bidrage til at skabe systemforandring. Fondens interne
organisering skal kunne understgtte arbejdet med en systemisk tilgang, og det er derfor vigtigt at
sikre de rette interne betingelser for at kunne agere mere fleksibelt og understgtte mere langsigtede
valg.

Forsta problemet i dybden og indga i samarbejder. En forudsaetning for at arbejde systemisk
med komplekse problemer er, at man sikrer en dyb forstaelse af problemet og de systemer, det ind-
gar i. Denne forstaelse skal kortlaegge de underliggende mekanismer og arsagssammenhaenge, der
driver problemet. For at sikre en dyb forstaelse af problemet i sin helhed er det vigtigt at inddrage
perspektiver fra andre aktgrer, herunder borgere, myndigheder og relevante civilsamfundsorganisa-
tioner, som oplever problemerne fra forskellige vinkler. En dyb forstaelse for problemet er samtidig
med til at skabe de bedste forudsaetninger for, hvordan det konkrete samarbejde skal tilretteleegges.
Komplekse problemer kan ikke |gses alene, og langvarige samarbejder er derfor centrale for arbej-
det med systemforandring.

Laftestaenger. Med de ngdvendige forudsaetninger pa plads kan fonden gribe til en raekke konkrete
virkemidler med henblik pa at bidrage til arbejdet med komplekse samfundsproblemer. Som filan-
tropisk fond er det afggrende, at virkemidlerne vaelges med gje for det specifikke problems kontekst
samt fondens rolle i samarbejdet.

| de kommende kapitler praesenteres en raekke konkrete anbefalinger til, hvordan de filantropiske
fonde og foreninger kan arbejde med de tre forudsaetninger og virkemidler i forhold til at under-
stgtte og styrke systemforandringer.
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Forudsaetning #1.:
En systemisk tilgang

For at kunne bidrage effektivt til at [dse komplekse samfundsproblemer krzaever det fgrst og frem-
mest, at fonde mgder disse problemstillinger med en systemisk tilgang. Dette indebzerer en
grundleeggende erkendelse af, at komplekse samfundsproblemer ikke kan adresseres i isolation,
men at de altid vil veere indlejret i systemer med aktgrer, der interagerer og pavirker et problem fra
forskellige sider.

GUIDENDE PRINCIPPER: Anerkend at problemer er komplekse og indlejret i
systemer med aktgrer, roller, relationer, rammevilkar, ressourcer & resultater

Mange fonde har taget dele af systemtankegangen til sig, men den er endnu
ikke udbredt

Flere fonde er allerede begyndt at tage dele af systemtankegangen til sig gennem fx et gget fokus pa
langsigtede indsatser og mere tvaersektorielle samarbejder, der sigter mod at tage livgreb med de
grundleeggende betingelser, der fastholder et givent problem. Faktisk angiver hele 93 pct. af fon-
dene, at de allerede arbejder med systemforandring, mens 45 pct. gnsker at arbejde mere med sy-
stemforandring, end de g@r i dag. Bag de 93 pct. gemmer der sig utvivisomt mange forskellige opfat-
telser og forstaelser af, hvad systemforandring er, samt hvornar og hvordan man arbejder med sy-
stemforandring. Der er samtidig stor forskel pa, hvor stor erfaring fondene i praksis har med system-
forandring. Nogle fonde savner en grundleeggende forstaelse for, hvad tilgangen indebaerer, mens
andre ikke er bekendte med begrebsapparatet. Andre fonde bekender sig slet og ret ikke til begre-
bet. Uafhzengigt af arsagen, kan manglende forstaelse og kendskab til systemtankegangen og dens
grundlaeggende principper veere en hindring for at kunne samarbejde og bidrage til arbejdet med
komplekse samfundsproblemer.

af fonde arbejder med af fonde hari med
1dag pa systemforandring systemforandring end i dag
Note: Hvilken rolle beskriver bedst Note: I hvor haj en grad har din MNote: @nsker din organisation at
din organisations arbejde med organisation fokus pd systemforandring? arbejdere mere med
systemforandring? N=41 (fonde) N=41 (fonde) systemforandring? N=41 (fonde)
Kilde: Survey om bidrag til Kilde: Survey om bidrag til Kilde: Survey om bidrag til
systemforandring, 2024 systemforandring, 2024 systemforandring, 2024

Hvis man som fond allerede arbejder med systemforandring eller gnsker at ggre det, sa kraever det,
at man aktivt tilvaelger en systemisk tilgang i sit arbejde for at kunne bidrage effektivt til at lgse kom-
plekse samfundsproblemer.
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En systemisk tilgang er den mest relevante mulighed for filantropi de nceste ti dr. Dette inde-
beerer, at fonde og filantropiske organisationer bevceger sig veek fra kortsigtede, projektbase-
rede bevillinger og i stedet fokuserer pa langsigtede, helhedsorienterede indsatser.>

- Philea

Det indebaerer fgrst og fremmest, at man som fond aner-
Lgsning | Fonde skal aktivt  kender, at problemer er komplekse og indlejret i systemer.
veelge en systemisk tilgang  Ansvaret for at lgse disse problemer kan ikke placeres hos
én eller fa aktgrer, men skal lgses i feellesskab af aktgrer pa
tvaers af det givne system. Samarbejde er derfor en central
forudsaetning for systemforandring. Der skal vaere fokus pa at |gse de grundlaeggende arsager til
problemet frem for isolerede dele eller symptomer.

Systemforandring tager tid — og man skal som fond vaere klar til at investere i langsigtede indsatser,
opbygge vedvarende partnerskaber og kontinuerligt justere sine indsatser baseret pa lgbende lae-
ring og feedback. Her kan fonde udnytte deres szerlige position som indehaver af mere risikovillig og
‘talmodig’ kapital sammenlignet med fx offentlige myndigheder og private virksomheder.

Samtidig bgr man som fond ggre sig bevidst, at man potentielt kan vaere med til at fastholde et gi-
vent problem og uhensigtsmaessige dynamikker inden for et system fx ved at insistere pa en kortsig-
tet, ansggningsdrevet bevillingsstruktur. Trods gode intentioner kan fonde utilsigtet vaere med til at
understgtte praksisser, der er heemmende for mulighederne for at lgse de dybereliggende arsager til
et givent samfundsproblem.

Systemforandring er ikke et "enten-eller” valg

Ikke alle problemer er komplekse og kraever systemiske lgsninger. Som fond kan man ogsa
opna vigtig impact uden ngdvendigvis at anleegge en systemisk tilgang. Nogle problemer
er mere veldefinerede og med stgrre vished om, hvad der kraeves. Her vil det ofte vaere
mere effektivt med mere malrettede, kortsigtede og klart definerede indsatser. Samtidig er
der mange komplekse problemer, som kraever bade kortsigtede "her-og-nu” interventioner
og mere langsigtede indsatser, der kan adressere de mere systemiske udfordringer. Et ek-
sempel pa dette er hjemlgshedsproblematikken, hvor det pa den korte bane kan vaere me-
get relevant at "symptombehandle” gennem uddeling af soveposer, samtidig med, at man
forsgger at adressere de mere dybereliggende arsager til hjemlgshed pa et mere systemisk
niveau.

Bade det mere traditionelle, kortsigtede fondsarbejde og det mere langsigtede, systemiske
fondsarbejde har derfor sin berettigelse, og netop diversiteten i fondes arbejde er vigtig for
at skabe positivimpact pa mange forskellige niveauer i samfundet. Det er samtidig vigtigt at
understrege, at man som fond ikke behgver at omstrukturere hele organisationen for at arbejde sy-
stemisk. Den systemiske tankegang kan integreres i hele eller dele af fondens virke — afthaengig af
fondens gnsker og ambitioner. Man kan som fond sagtens tage et aktivt valg om kun at dedikere en
del af fondens samlede virke til arbejdet med systemforandring. Det er ogsa muligt at starte i det
sma og udvide tilgangen lgbende. Uanset om man vaelger at lade systemtankegangen gennemsyre

Philea & Copenhagen Institute for Futures Studies, 2024. Philea er en organisation, der repraesenterer filan-
tropiske organisationer.

14



hele organisationen eller kun anvender den pa mindre dele, er det vigtigt at vaere bevidst om, hvad
det indebzerer at arbejde systemisk i forhold til tilrettelaeggelse af finansiering, og hvordan resultater
males og evalueres. Dette uddybes nzermere i nzeste kapitel.

Sproget bgr ikke sta i vejen for samarbejdet med andre aktgrer

Nar man ser pa fondenes samarbejdspartnere, arbejder mange civilsamfundsorganisationer, myn-
digheder og interesseorganisationer allerede med tiltag, der bidrager til at skabe systemforandring -
ogsa selvom de ikke ngdvendigvis bruger det samme begrebsapparat. Som fond er det vigtigt ikke at
lade sig begraense af forskelle i semantik, men vaere aben for at indga i samarbejde uden at patvinge
et givent begrebsapparat. Samtidig har fonde en mulighed for at indfgre andre aktgrer i et sprog,
terminologi og konkrete metoder, der kan g@re aktgrerne i stand til at arbejde endnu mere effektivt
med komplekse samfundsproblemer, styrke samarbejdet og @ge effekten af de feelles indsatser.

Bikubenfonden - En systemisk tilgang

Bikubenfonden er et eksempel pa en fond, der har truffet et strategisk valg om at fglge en systemisk til-
gang i fondens arbejde med at skabe nye muligheder i vores samfund. Fonden har i sit arbejde fokus pa
unge pa kanten og aktuel scene og billedkunst i Danmark.

Skiftet til at arbejde med et systemisk sigte opstod ud fra en erkendelse af, at de forandringer
fonden gnskede at skabe, ikke kunne lgses med enkeltstaende projekter og besvarelser af an-
sggninger, som fonden hidtil havde praktiseret. Valget om at arbejde systemisk praeger hele organi-
sationen og gennemsyrer fondens samlede arbejde, dvs. hvilke indsatser fonden stgtter, hvilke filantropi-
ske metoder fonden ggr brug af, hvordan fonden indgar i samarbejder som udviklingspartner, hvilke
kompetencer fondens medarbejdere skal have og lignende.

Fonden har integreret systemtaenkning pa tvaers af sine aktiviteter og lukket for ansggningsrun-
der til fordel for at indga i udviklingspartnerskaber. Det betyder bl.a., at fonden i dag arbejder med
et langsigtet perspektiv i stgrstedelen af sine indsatser med udgangspunkt i fx missionsdrevne koalitio-
ner og alliancer, hvor nye lgsninger bliver skabt gennem eksperimenter, hvor public affairs er en integre-
ret del af arbejdet, der ogsa handler om at kapacitetsopbygge og inddrage og lytte til de stemmer, indsat-

sen drejer sig om. Fonden har bl.a. erfaringer fra en indsats som "Hjem til Alle alliancen', hvor flere fonde
og mange andre aktgrer arbejder sammen om at stoppe hjemlgshed blandt unge og finde lgsninger, der
kan adressere de grundlaeggende arsager til hjemlgshed.

Fonden arbejder ud fra en preemis om at udfordre de eksisterende strukturer og pege pa lgsninger, der
ikke som udgangspunkt kan realiseres inden for de eksisterende rammer. Bikubenfonden ser derfor sig
selv som en katalysator for systemisk forandring, der skubber til forandringer gennem eksperimenter,
leering og deling.

Laering fra casen: Som fond skal man ggre sig klart, hvad en systemisk tilgang indebzerer, samt hvor-
dan dette oversaettes til konkrete implikationer for fondsarbejdet. Ved at arbejde aktivt med det har Biku-
benfonden vaeret med til at sikre de bedste forudsaetninger for at bidrage til systemisk forandring.

Kilder: Interview; Bikubenfonden, 2024a
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Forudsaetning #2:
Tilpas organisationen til
systemforandring

Arbejdet med systemforandring starter hos en selv. Det kraever, foruden en erkendelse af, hvad det

vil sige at arbejde med en systemisk tilgang, ogsa en bevidsthed om egen rolle, og hvordan man

som aktgr gnsker at bidrage til systemforandring. For fonde betyder dette, at den interne organise-

ring skal kunne understgtte arbejdet med en systemisk tilgang. Det er derfor en central forudsaet-

ning, at fonden sikrer de rette interne betingelser for at kunne agere mere fleksibelt og understgtte

mere langsigtede og modige valg.

GUIDENDE PRINCIPPER: Tilpas organisation til at vaere fleksibel, kunne under-
stgtte modige valg og have fokus pa det lange sigte

Fonde kan indtage forskellige roller

Fonde er sammen med myndigheder, politikere og civilsamfund blandt de aktgrer, der anses som

de vigtigste for at skabe systemforandring og lgse store samfundsproblemer i Danmark. | kraft af

blandt andet deres kapital og viden har fonde unikke forudsaetninger for at spille en vigtig rolle, og
de fleste fonde angiver ogsa, at de pa den ene eller anden made bidrager til systemforandring i dag.

Figur 4: Andel der har svaret, at en aktar er vigtig/meget vigtig for at skabe systemforandring
Statslige myndigheder

Politikere og politiske organisationer
Kommunale myndigheder

Civilsamfundsaktgrer

‘d?%

606000020000

Vidensinstitutioner 85%
Tvaersektorielle partnerskaber 81%
Private virksomheder T7%
Borgere 76%
Institutionelle investorer 69%

Note: Huor vigtige er folgende aktgrer for at skabe systemforandring i Danmark? Flere kan vaelges. N 161-165 (alle).
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

93%

89%

97%

Majoriteten af fonde i undersggelsen bidrager via gkonomisk stgtte, men flere fonde tager ogséa en

mere styrende rolle i at facilitere samarbejder og som direkte forandringsagenter. | undersggelsen

16



svarer hele 87 pct. af respondenterne, at fonde er vigtige for at skabe systemforandring i Danmark.
Som det erillustreret i figur 4 ovenfor, anses de fleste aktgrer generelt som vigtige for at bidrage til
systemforandring, hvilket understreget behov for kollektive indsatser og tvaersektorielle samarbej-

der, hvis man skal lykkedes med at tackle komplekse samfundsproblemer.

Fgr man som fond kaster sig ud i arbejdet med systemforandring, er det dog vigtigt, at man oriente-
rer sig i fondens fundats og ggr sig overvejelser omkring, hvilken overordnet rolle man bade kan og
vil spille i forhold til systemforandring. Hvilken grad af involvering gnsker man? Hvad kan man over-
hovedet arbejde med?

Fundats og strategi kan begraense handlerummet for systemforandring
Fundatsen er med til at saette rammerne for fondens virke og bestemme, hvad fonden potentielt
kan stgtte, og hvordan man kan indga i samarbejder med andre aktgrer. | nogle tilfaelde kan fundat-
sen dermed vaere begraensende for, hvilke problemer og hvilke roller man som fond har mulighed
for at indtraede i med henblik pa systemforandring. For eksempel kan en fundats specificere, at
midler kun kan tildeles bestemte typer af organisationer, fx akademiske institutioner, hvilket kan
udelukke andre vigtige samarbejdspartnere, der kan spille en kritisk rolle i systemforandringsinitiati-
ver. Nogle fonde har regler, der begraenser finansiering til kortsigtede projekter. Dette kan vaere en
hindring for systemforandring, som kraever langsigtede investeringer og engagement for at skabe
vedvarende andringer.

”En sncever malgruppeforstdelse i fondes "Vi skal altid orientere os i vores fundats. Vi
strategi skaber barrierer for systemforan- er forankret i et meget bestemt fokus, som
dring. En 'sylespids' strategi kan vcere pro-  gar, at uanset hvor meget vi gerne vil arbejde
blematisk.” med fx klimaforandringer, s kan vi ikke”

— Leder, fond — Leder, fond

Samtidig oplever nogle fonde, at deres strategier begraenser deres evne til at fremme systemforan-
dring. Flere fonde har strategier med fokus pa kortsigtede projekter, der kan levere hurtige resulta-
ter. Hvis man som fond gnsker at engagere sig i systemforandring, kan saddanne strategier be-
graense mulighederne. Derudover angiver hver fjerde fond, at fokus pa andre konkurrerende dagsor-
dener internt i fonden er en barriere for at bidrage til systemforandring. Det kan skyldes bevidste
strategiske prioriteringer, men det kan ogsa veere et resultat af manglende afstemthed mellem fon-
dens strategi og ambitionerne om at bidrage til systemforandring.

) . Det er vigtigt, at fondene med afszet i fundatsen ta-
Lgsning | Gor det k.lart'.h"“ke ger overordnet stilling til, hvilke specifikke formal og
roller fonden kan/vil spille,og lad  pegraensninger, som er fastsat for fondens virke, og
strategien szette retningen for ar-  herefter hvilke potentielle roller fonden kan og vil
bejdet med komplekse spille i forhold til systemforandring. Det er fx vigtigt
samfundsproblemer at tage principielt stilling til, om man som fond gn-

sker at spille en mere "passiv” rolle, hvor man pri-
maert yder gkonomisk stgtte uden aktiv involvering i konkrete indsatser, eller om man vil indtage en
mere "aktiv” og styrende rolle, der bidrager til at lede og forme specifikke projekter og initiativer. Val-
get af rolle(r) stiller forskellige krav til den interne organisering, maden man tilgar samarbejder pa
og ikke mindst de virkemidler, man benytter sig af med henblik pa at skabe systemforandring.
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Samtidig er det vigtigt, at man som fond er bevidst om, at man ved at tage stilling i forhold til hvilke
omrader og indsatser, der modtager finansiering, har en dagsordensaettende indflydelse, der kan
opfattes politisk. Det er vigtigt at erkende de krav, forventninger og eventuelle spgrgsmal, dette kan
rejse i forhold til legitimiteten af fondens beslutninger.

Endelig er det vigtigt, at fondens strategi tilpasses, sa den er med til at seette retningen for, hvordan
man vil bidrage til systemforandring. Strategien skal definere, hvor og hvordan fonden vil arbejde
systemisk og skabe en faelles forstaelse af, hvad systemtilgangen og fondens valg af rolle(r) indebae-
rer for fondens arbejde. Fondens strategi skal eventuelt justeres, s& den afspejler de roller, fonden
kan og vil spille. Det kan fx vaere i forhold til hvilke projekter man vil stgtte, og hvordan tildelingspoli-
tikken skal understgtte en risikovillig tilgang. Samtidig er det vigtigt at sikre, at strategien er fleksibel
nok til at kunne tilpasses lgbende aendringer og leeringer fra indsatser.

Co-Impact — Bevidsthed om egen rolle

Co-impact er en global filantropisk organisation, der samler lokale forandringsagenter og donorer med
henblik pa at skabe systemiske forandringer pa sundheds-, og uddannelsesomradet og det etablerede
gkonomiske system. Deres arbejde for at fremme lighed mellem kgnnene og kvinders lederskab er cen-
tralt for dette arbejde.

P4 et strategisk niveau har Co-Impact besluttet at spille en aktiv rolle i arbejdet med systemforandring
ved at forsgge at aendre de strukturer i samfundet, der fastholder uligheder i fx sundhed, uddannelse og
gkonomi. Som en del af denne strategi har Co-lmpact identificeret seks centrale omrader, som organisa-
tionens arbejde er baseret pa:

1. Resultatorienteret og fleksibel stgtte: Co-Impact har stor fleksibilitet i forhold til, hvor-
dan de allokerede midler anvendes, hvilket ggr det muligt for samarbejdspartnere selv
at beslutte, hvor pengene ggr mest gavn i forhold til at opna de overordnede mal.

Omfattende og langsigtet stgtte: Co-Impact tilbyder flerarig finansiel stgtte og omfat-
tende ikke-finansiel stgtte, der kan bidrage til at opbygge samarbejdspartnernes in-
terne kapacitet.

Strategisk sammenhzeng: For Co-Impact strategisk sammenhang og helhedsoriente-

rede planer afggrende for arbejdet for systemforandring. Co-Impact har formaet at af-
stemme dets vaerdier, prioriteter, evner og ressourcer med malet om at skabe system-
forandringer.

Respekt for partnernes tid og ressourcer: Co-Impact straeber efter at holde ansggnings-
krav enkle og forudsigelige, sa partnerne kan fokusere pa deres kernearbejde.

Lzering og tilpasning: Co-Impact ggr aktivt brug af data til lgbende at vurdere og justere
indsatser sammen med samarbejdspartnere, s& projekter forbedres over tid. ~

Teette partnerskaber: Co-Impact fokuserer pa at skabe taette relationer baseret pa gen-
sidig respekt og tillid, hvor de lytter til og leerer af deres partnere og sammen szetter
kursen for arbejdet

Lzering fra casen: Casen illustrerer, at beslutningen om at bidrage til systemforandring har betydning

for, hvordan man som fond eller filantropisk organisation agerer og indgar i samarbejder. Det er samtidig #8
vigtigt at vaere bevidst om de roller, man pétager sig i arbejdet med systemforandring, og sikre, at de eri

trdd med organisationens mal og ambitioner.

Kilder: Co-lmpact, 2021; Co-lmpact, 2024; Shifting Systems Initiative, 2022
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Opbakning fra bestyrelsen er en ngdvendig forudszetning

Bestyrelsen spiller en afggrende rolle for fondenes virke. Bestyrelsen er ansvarlig for den strategiske
retning, og i de fleste fonde er det bestyrelsen, der traeffer beslutning om, hvad fonden stgtter og
hvordan.

anser opbakning ”Det er vitalt, at man er afstemt med besty-
fra bestyrelsen relsen. Det krcever en steerk intern drivkraft i
som vigtig for organisationen, der forstdr, hvad det vil sige

systemforandring . .
at arbejde systemisk”
Note: Hvor vigtig er opbakning fra bestyrelsen for din organisations

bestreebelse pé at skabe systemforandring? N= 41 (fonde) - LEder, fond
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Godt ni ud ti fonde angiver i undersggelsen, at opbakning fra fondsbestyrelsen er en vigtig forudsaet-
ning for at kunne bidrage til systemforandring. Flere fonde peger ogsa p3, at bestyrelsens tolkning af
fondens fundats eller strategi kan bidrage til at fastholde et kortsigtet fokus, som ggr det sveert at
arbejde med at aendre de betingelser, der fastholder et problem.

. Det er derfor centralt, at bestyrelsen forstar og stgtter op om
Lgsning | BeStyre.lsen skal fondens fokus pa en mere langsigtet, systemisk tilgang, hvis
stotte op om arbejdet med 1,4 som fond gnsker at kaste sig ud i arbejdet med at lgse
systemforandring store komplekse samfundsproblemer.

Bestyrelsens opbakning er vital, fordi det giver fonden legitimitet og frirum til at agere og fx traeffe
mere modige valg. Bestyrelsen kan blandt andet abne op for en mere ekspansiv fortolkning af fon-
dens fundats, der giver et gget handlerum i forhold til at agere mere systemforandrende. Fondsbe-
styrelser kan variere i organisering og sammensaetning, hvilket kan pavirke samarbejdet med fonds-
ledelsen. Eksempelvis er nogle bestyrelser valgt via medlemsdemokrati, mens andre er udpegede
eller selvsupplerende. Uagtet typen af bestyrelse er det vigtigt at etablere et dynamisk, dialogbaseret
samarbejde med bestyrelsen og veere aben for, at bestyrelsen gnsker at prioritere nogle omrader
frem for andre.
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KR Fonden — Opbakning fra bestyrelsen

KR Fonden er en velggrende klimafond, der arbejder pa at reducere bade udbud og efterspargsel efter
fossile braendstoffer. For at opna dette stgtter fonden organisationer, der udfordrer den fortsatte finansie-
ring af fossile breendstoffer samtidig med at den aktivt arbejder mod fossilindustriens sociale og politiske
indflydelse samt fremmer overgangen til en baeredygtig skonomisk model, der fx ikke udelukkende op-
gor fremskridt i BNP.

Vi har en systemisk og strukturel forstdelse af klimakrisen. Vores tilgang til klimakrisen er at adressere de
grundlceggende drsager, og ndr man gor det, kommer man automatisk ned til de storste udfordringer.”
— Leder, KR fonden

KR Fonden har fra begyndelsen taget et aktivt valg om at arbejde systemisk, hvortil fonden har
gjort sig klart: 1) hvad de vil 2&ndre, 2) hvilken rolle de som fond vil spille og 3) hvilke virkemidler de vil
bruge. Valget om at arbejder systemisk med klimaudfordringer har haft implikationer for fondens stra-

tegi, der er blevet tilrettelagt til at vaere fleksibel for at kunne sikre lgbende tilpasning til en konstant skif-
tende kontekst. Dette betyder, at strategien ikke er bundet op pa specifikke malszetninger og KPl'er,
men i stedet er en "direction of travel”, der szetter overordnede mal, som fonden skal arbejde hen imod.

Bestyrelsen i KR Fonden spiller en central rolle i at understgtte fondens arbejde med systemfor-
andring. Helt konkret har det veeret vigtigt i fondens arbejde, at bestyrelsen har lagt mindre fokus pa
stramme maleparametre og i stedet haft mere fokus pa langsigtede aendringer og fleksibilitet. Dette fo-
kus muligggr udmgntning at KR fondens strategi, hvor mulighed for lgbende tilpasninger og leeringer, er
ngdvendigt i et felt, der konstant udvikler sig.

Laering fra casen: En central lzering fra casen er, at det som fond er afggrende at tydeligggre sin tilgang
til komplekse problemer og tilpasse sin strategi derefter. Dette kan dog kun realiseres, hvis bestyrelsen
ogsa stgtter det langsigtede, systemiske perspektiv.

Kilder: Interview; KR Foundation, 2024

Fondens governance skal kunne understgtte arbejdet med komplekse sam-

fundsproblemer

Samtidig kan fondens governance, herunder de interne styringsmekanismer, processer, regler og
retningslinjer, vaere mere eller mindre fordrende for evnen til at bidrage til systemforandring. Hvis
fondens beslutningsprocesser er langsomme og rigide, kan det haemme fondens evnen til at fore-
tage lgbende tilpasninger til indsatser, i takt med at man bliver klogere pa problemstillingen. Samti-
dig kan krav om afrapportering af resultater til bestyrelsen haamme fondens evne til at engagere sig
i mere langsigtede indsatser, hvis der er for stort fokus pa kortsigtede og mélbare resultater. Isole-
rede arbejdsgange med manglende koordinering eller deling af viden mellem medarbejdere kan
ligeledes forhindre en effektiv tilgang til systemforandring, der ofte kraever tvaergaende indsatser.

X Nar fonden har truffet et aktivt valg om, hvilke roller man kan og
Lgsning | Governance 5 spille og sikret, at fondens fundats og strategi er i overensstem-

skal kunne under- melse med disse roller, sa skal man sikre sig, at fondens interne
stgtte bidrag til governance effektivt understgtter mulighederne for at bidrage til
systemforandring systemforandring. Governance daekker over mange aspekter, men

for en fond kan det fx vaere vigtigt at sikre, at de lgbende opfalgnin-
ger pa indsatser og afrapporteringer til bestyrelsen understgtter en systemtilgang med fokus pa det
lange sigte, kontinuerlig laering osv. Det er samtidig vigtigt at sikre, at afrapporteringskrav fra fonde
ikke er for rigide og ressourcekraevende. For strenge krav kan fjerne fokus fra den egentlige indsats
og ggre det ungdigt ressourcetungt for samarbejdspartnere at indga i samarbejder. Den interne
governance skal samtidig understgtte fondens muligheder for at arbejde mere tvaerdisciplinzert og
understgtte fleksible arbejdsgange.
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Flere fonde mangler kompetencer til at bidrage til systemforandring

Arbejdet med systemforandring stiller nye krav til fondenes kompetencer, som er anderledes, end
hvad der kraeves ved mere traditionel, ansggningsdrevet fondsvirksomhed. De ngdvendige kompe-
tencer for fonden varierer afhaengigt af den rolle, man veelger i arbejdet med systemforandring. En
mere aktiv, styrende rolle i forhold til systemforandring kreever medarbejdere, der kan navigere i
komplekse og dynamiske miljger samt fremme samarbejde blandt aktgrer. Man skal veere i stand
til at handtere usikkerhed, engagere forskellige aktgrer og sikre, at alle arbejder mod feelles mal. Ev-
nen til at opbygge og vedligeholde staerke partnerskaber kan ligeledes vaere vigtigt. Hvis fonden veel-
ger en aktiv rolle som facilitator, sa skal man have kompetencer til at facilitere disse samarbejder og
sikre, at de forskellige aktgrers indsatser er koordinerede og komplementzere.

Manglende kompetencer kan udggre en vae- - )
sentlig hindring for fondenes evne til at bidrage Vi mangler kompetencer, metodebevidsthed

til systemforandring. Vores undersggelse viser,  SAMt viden om, hvordan man forstar kom-
at hver fjerde fond selv oplever at mangle kom-  plekse problemer | et systemisk perspektiv”
petencer, viden og/eller ekspertise i forhold til — Leder, fond
at bidrage mere til systemforandring.

Fonde efterspgrger bl.a. mere viden om effektiviteten
anser mangel pa kompetencer  af tiltag og kompetencer i forhold til at navigere pa
og viden som barriere forat  tyzers af systemer. Ligeledes kan manglende overens-
bidrage til systemforandring  gtammelse mellem de kompetencer fonden besidder
Note: Huad e  dine ojne de starste interne barrerer or, at i organisation O den rolle, som fonden gnsker at spille med henblik
e pa systemforandring, skabe udfordringer for fondens
evne til at bidrage.

Det er vigtigt, at fonden med udgangspunkt i sin fundats og
Lgsning | Kompetencer strategi gar sig overvejelser omkring, hvilke kompetencer,
skal matche fondens roller  der er ngdvendige for at kunne understgtte de overordnede
roller, fonden gnsker at spille i forhold til systemforandring.
Det kan fx vaere kompetencer i forhold til at (i) kunne taenke
systemisk, (ii) brobygge og facilitere samarbejder, (iii) identificere, analysere og lgse komplekse pro-
blemer og (iv) innovere og udvikle nye lgsninger. Samtidig skal det overvejes, hvilke kompetencer,
man gnsker internt, og hvilke der skal hentes eksternt. Fonden kan fx tilknytte eller samarbejde
med eksperter med specialistviden inden for omrader, der er centrale for fondens strategiske mal,
ligesom fonden kan veelge at tilkgbe kompetencer til facilitering, kompetenceudvikling m.m.

Fonde savner redskaber til at male resultaterne af tiltag til systemforandring
Usikkerhed om effekten af indsatser rettet mod systemforandring angives som den stgrste barriere
for fonde i bestraebelserne pa at bidrage til systemforandring. Indsatser rettet mod komplekse sam-
fundsproblemer indebzerer ogsa ofte sammenvaevede problemstillinger, der gar det sveert at forud-
sige, hvordan en indsats vil pavirke hele systemet.

Herudover tager systemforandringer ofte mange ar for at manifestere sig fuldt ud. Nogle sendringer
har forsinkede og kumulative virkninger, hvilket ggr det vanskeligt at isolere og male deres effekt pa
systemet. Kompleksiteten af systemforandringer gges yderligere, da de ofte involverer mange inter-
agerende faktorer og aktgrer, hvilket ggr det udfordrende at skelne mellem arsager og virkninger.
Ofte bidrager flere faktorer til en given effekt, hvilket komplicerer isoleringen af den specifikke
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pavirkning fra individuelle zendringer. Fonde kan samtidig vaere usikre pa, om de vil kunne se kon-
krete resultater inden for en overskuelig tidsramme, hvilket kan ggre dem tilbageholdende med at
investere i sddanne indsatser.

Figur 5: Fondes stgrste interne barrierer for at bidrage mere til systemforandring

30% 0
27 /D 240/0
0
14 /0 110/0
Usikkerhed om Fokus pa Mangel pa Manglende risiko- Manglende
effekten af konkurrerende kompetencer, viden & villighed strategisk retning
indsatser dagsordener ekspertise

Note: Hvad er | dine @jne de storste interne barrierer for, at din organisation kan bidrage mere til systemforandring? Flere kan valges. N= 37 (fonde)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Mange fonde oplever ligeledes udfordringer med at ”Fonde skal erkende, at impact i for-
maéle og evaluere effekten af systemiske indsatser. hold til komplekse samfundsproble-
Hele 67 pct. af de adspurgte fonde anser maling, evalu- mer nodvendiggar en mere fleksibel

ering og laering som vigtig for at kunne skabe system- . : . -
forandring. Men mange fonde benytter sig fortsat pri- tilgang til, hvordan mal opnas

meert af tradit.ionelle effektmalinger, hvilket !'kke er — Leder, Civilsamfundsorganisation
fodrende for tiltag rettet mod systemforandring. Traditi-

onelle metoder til evaluering indfanger sjaeldent de

langsigtede og indirekte effekter af systemiske tilgange.

Nogle fonde angiver, at de mangler de ngdvendige vaerktgjer og metoder til at kunne male effekten
preecist, mens andre er abne omkring, at de maler pa indikatorer, som ikke er understgttende for
langsigtede, systemforandrende tiltag. Fonde kan opleve at sta over for forventninger fra bestyrelser
og andre interessenter om at levere malbare resultater hurtigt. Denne forventning kan skabe pres
for at veelge mere kortsigtede og mindre risikable projekter frem for langsigtede systemforandringer,
hvor effekten er sveerere at kvantificere.

Fonde anerkender vigtigheden af maling og evaluering... ... men kun fa fonde maler i hgj grad effekten
anser maling, evaluering og angiver, at de i hgj grad maler
lzering som vigtig for at 18(y0 effekten af indsatser rettet
bidrage til systemforandring mod systemforandring

Note: Huor vigtig er mdling, evaluering og leering for din organisations Note: | hvor haj en grad méler og evaluerer | effekten af indsatser rettet
bestrebelse pd at skabe systemforandring? N= 30 (fonde) mod systemforandring? N= 38 (fonde)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024 Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Manglende viden og redskaber til maling kan vaere - o
selvforstaerkende i forhold til at gge usikkerheden Maling af effekten er meget vigtig,

omkring indsatsers virkning og resultater, og det er men vi har haft udfordringer med ef
derfor vigtigt, at man som led i et skift mod en syste-  fektivt at mdle systemforandring”

misk tilgang gentaenker forstaelsen og mélingen af — Leder, fond
impact.
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For at understgtte en systemisk tilgang bgr fonde foku-
Lasning | @get fokus pa lang- sere pa leering og langsigtede resultater. Det kan inde-
sigtede resultater og leering baere et skift i mindset, men vil bidrage til at overkomme
som et mali sig selv barrierer i forhold til usikkerhed omkring effekten af ind-
satsen.

Konkret kan fonde overveje at udvide definitionen af impact og afrapporterings-setup, sa det bliver
mere understgttende for systemforandrende indsatser. Evaluering af indsatser skal i hgjere grad
reflektere systemiske indikatorer. Succes bgr ikke males i traditionelle KPI'er som kortsigtede resul-
tatmal, men i stedet have fokus pa mere langsigtede resultater og de mere 'uhandgribelige og usyn-
lige' effekter af indsatser (fx kultur, kapacitet, oplevelse af magtforhold, relationer mv.). | planlaeg-
ningen af indsatser er det vigtigt at ggre sig overvejelser om, hvilke konkrete og forventede foran-
dringer, man @gnsker at skabe. Malepunkter bgr tilpasses til de specifikke behov og mal for hvert pro-
jekt, sa det sikres, at de maler de sendringer og resultater, som der streebes efter i den givne indsats.
Dette aspekt adskiller sig ikke ngdvendigyis fra mere traditionel, ansggningsdrevet fondsvirksom-
hed, men det er szerligt relevant at vaere bevidst om impact i et systemisk perspektiv, fordi langsig-
tede effekter og komplekse forandringer ofte kraever en mere holistisk forstaelse af effekt.

Samtidig skal lzering vaere et mal i sig selv. Der bgr fastszettes mal for, hvordan organisationen lze-
rer og tilpasser indsatsen undervejs, samt hvordan man deler disse laeringer med relevante aktgrer
for at fremme vidensdeling og forbedring af fremtidige indsatser.

Det er vigtigt at skelne mellem maling og evaluering af effekten af enkeltindsatser og effekten pa
det samlede system. Mal og malepunkter pa systemniveau kan vaere udfordrende og kraever ofte
mange ars data for at vise resultater, som eksempelvis i tilfeeldet med unges trivsel. Malepunkter pa
systemniveau kan fx inkludere indikatorer som reduktion i ungdomskriminalitet, forbedringer i ud-
dannelsesresultater, eller langsigtede andringer i mental sundhed blandt unge.

De Sma Bgrns Bornholm — Maling med et langt sigte

De Sma Bgrns Bornholm er et omfattende initiativ med fokus pa at forbedre bgrns trivsel og udvikling pa
Bornholm. Programmet, der stgttes af Egmont Fonden og Bornholms Regionskommune, fokuserer pa
tidlige indsatser og intensiveret stgtte til smabgrnsfamilier. Programmet arbejder med en helhedsorien-
teret tilgang, der inkluderer styrket samarbejde mellem jordemgdre, sundhedsplejersker, dagtilbud, PPR
og myndigheder pa smabgrnsomradet.

Som et led i projektet har VIVE staet for maling og evaluering af indsatsen med det primaere for-
mal at lzeringsunderstgtte udviklingen af indsatsen. Evalueringen traekker pa tre metoder, herunder
Real-time Evaluering (RTE), der involverer lgbende feedback gennem workshops og iterativ udvikling af
forandringsteorier, registeranalyse, der analyserer sociogkonomiske karakteristika og muliggar opfalg-
ning pa laengere sigt samt survey-undersggelser, der gennem en flerarig indsamling af surveydata fra alle
pa Bornholm, der har faet bgrn i undersggelsesperioden, har muliggjort en langsigtet effektvurdering.

Bornholms relativt isolerede gkosystem med ca. 300 arlige fadsler muliggar relativt praecis maling af ind-
satsens langsigtede effekt. Andre initiativer kan dog stadig finde veerdifuld leering og inspiration i, hvor-
dan man kan tilrettelaegge maling og evaluering af langsigtede indsatser.

Laering fra casen: Erfaringerne fra Bornholm viser, at RTE kan bidrage til lgbende tilpasning af indsat-
ser baseret pa feedback, mens survey- og registerundersggelser muliggar opfalgning pa langsigtede mal.
Casen viser derfor, hvordan man kan indtaenke langsigtede og holistiske metoder til evaluering af indsat-
ser rettet mod komplekse samfundsproblemer.

Kilder: De Sma Bgrns Bornholm, 2024; VIVE, 2023a







Forudsaetning #3:
Forsta problemet i dybden og indga i
samarbejder

Komplekse samfundsproblemer er ofte praeget af forskellige opfattelser af problemets natur og dy-
bereliggende arsager. Hvis man vil arbejde systemisk med komplekse problemer, er det derfor afgg-
rende at starte med at sikre en dyb forstaelse af problemet og de systemer, det indgar i. Hvem er de
relevante aktgrer? Hvilke dynamikker er pa spil? Hvilke magtstrukturer og ressourcer pavirker pro-
blemet? Hvilken viden og data eksisterer allerede?

Fonde kan her spille en vigtig rolle ved at investere i at tilvejebringe den viden, der er ngdvendig for
at sikre en dyb forstaelse. For at sikre en dyb forstaelse af problemet i sin helhed kan det samtidig
veere vigtigt at inddrage perspektiver fra andre aktgrer, herunder fx borgere, myndigheder og rele-
vante civilsamfundsorganisationer, som oplever og arbejder med problemerne fra forskellige vinkler
i hverdagen.

En dyb forstaelse af problemet er samtidig med til at identificere den mest hensigtsmaessige made
at tilrettelaegge samarbejdet omkring problemet. Hvilke aktgrer skal inddrages? Hvordan skal sam-
arbejdet organiseres? Forskellige aktgrer bringer forskellige perspektiver og kompetencer til bordet,
som kan vaere centrale for en succesfuld indsats.

Her kan fondene spille en vigtig rolle ved at identificere de rette samarbejdspartnere og investere i
langvarige og forpligtende samarbejder, der er drevet af en feelles forstéelse og vision.

GUIDENDE PRINCIPPER: Investeri at skabe en dyb forstaelse for problemet og indga her-
efter i langvarige og forpligtende samarbejder med faelles vision

Dyb problem- og systemforstaelse er centralt for arbejdet med

systemforandring

Arbejdet med komplekse samfundsproblemer forudsaetter  ”Dyhdegcdende analyse af pro-
en dybdegaende forstaelse for de underliggende mekanis- blemets natur er en forudscet-
mer og arsagssammenhaenge, der driver problemet. Et blik ning for at arbejde systemisk”
for systemet giver nemlig en bedre forstaelse for, hvad der
former og fastholder et problem, hvilke aktgrgrupper der - Leder, fond
har bergring med problemet, og hvem der maerker proble-

met pa egen krop og hvordan.
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Figur 6: Tre niveauer til at forstd komplekse samfundsproblemer

Samfundsproblemer kan forstas pa tre niveauer

Makro

Meso

Mikro

Fondene har ofte kompetencer, forudgdende viden
samt finansielle ressourcer, der ggr dem i stand til
at tilvejebringe en dyb forstaelse af problemer, som
mange andre systemforandringsaktgrer ikke har

mulighed for.

Aktearlinse

Systemniveauet: Fokus pa hvordan aktgrer
pa tvaers af hele systemet haenger sammen og
interagerer i gkosystemet

Organisationsniveau: Fokus pa hvordan
organisationer eller aktgrgrupper bidrager til
eller arbejder imod et givent problem

Individniveau: Fokus pa de enkeltindivider
eller brugere, der arbejder med eller oplever
problemet pa egen krop

Fysisk linse

Nationalt: Fokus pa national lovgivning og
strukturer og rammer, der pavirker problemet
pa nationalt plan

Regionalt: Fokus pa regionale forhold, der
pavirker problemet i fx én kommune eller et
given region

Lokalt: Fokus pa lokale forhold og initiativer,
der pavirker problemet i en specifik by eller
lokalsamfund

“Fonde har stort potentiale for at
treede ind og preege rummet for sy-
stemforandring. Fonde kan finansiere
viden ift. at sikre bedre fcelles forstelse

af problemer”

Som illustreret i figur 7 oplever 40 pct. af civilsam-
fundsorganisationerne at mangle viden og kompe-
tencer til at bidrage mere til systemforandring. Mange angiver, at viden primaert anvendes med
henblik pa at skabe forstaelse for problemer og de systemer, de indgar i.

- Tidligere politiker

Figur 7: Andel af aktarer, der angiver at manglende kompetencer, viden og ekspertise er en barriere for at bi-
drage mere til systemforandring

0
40% 42%
33%
0,
24% 27%
Fonde Civilsamfundsorganisationer ~ Myndigheder Interesse- og Andre organisationer
brancheorganisationer
N=37 N=58 N=12 N=22 N=24

Note: Hvad er i dine gine de stgrste interne barrierer for, at din organisation kan bidrage mere til systemforandring? Flere kan valges.
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

| dag er det kun godt halvdelen af de adspurgte fonde, der angiver, at de anvender viden og anden

ikke-finansiel stgtte til at understgtte systemforandrende tiltag rettet mod komplekse samfundspro-
blemer, jf. figur 8. Der er saledes et stort potentiale for fonde i forhold til at spille en stgrre rolle med
at tilvejebringe viden til at sikre en dyb problemforstaelse.
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Figur 8: Fondenes roller i arbejdet med systemforandring

76%
51%
44%
0
12 /0 70/0
Bidrager med Bidrager med ikke- Arbejder direkte m.  Bidrager pa andenvis  Arbejder ikke med
finansiel stgtte finansiel stgtte systemforandring systemforandring

Fx viden, faglige Fx gennem indsatser
kompetencer, faciliteter og interventioner

Mote: Huilken rolle beskriver bedst din organisation i relation til systemforandring? Flere kan valges. N = 41 (fonde)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Fonde kan spille en vigtig rolle i forhold til at sikre dyb problemforsta-

Lgsning | Fonde kan
2 S | else og styrke vidensgrundlaget i forhold til specifikke problemer, og

skabe dyb forstaelse de systemer de indgér i. Det kan fx vaere ved at skabe klarhed om,
af prot.)lemer gen- hvilke malgrupper der pavirkes af et givent problem og hvordan,
nem viden hvilke indsatser der er forsggt og med hvilke resultater.

Det indebaerer ogsa at skabe klarhed over gkosystemet, herunder hvilke aktgrer der indgar, relatio-
nerne mellem forskellige aktgrer, samt hvilke samarbejder og alliancer, der allerede eksisterer eller
er forsggt. Fondes analyser kan desuden vaere med til at
skabe overbl?'k over gaeldende rammevilkar, maogtstruktu- "Der er mange aktarer, som har
rer og finansieringsstramme, som kan gge forstaelsen for, ..

hvad der fastholder et givent problem. Policy Lab, et initia- aktier i, hvordan et problem ?’e'
tiv rettet mod at udvikle politiske anbefalinger til at styrke fineres, og dermed hvad lgsning-
anbragte unges vilkar, har blandt andet haft succes med enerne skal vcere. Problemer kan
dette®. Det er samtidig vigtigt, at fonde inddrager per-  derfor vcere sucere at lgse, huis
spektiver fr? andre aktgrer, fx borgere, myndigheder juke man inddrager forskellige
og civilsamfundsorganisationer med henblik pa at - o ”
sikre en holistisk problemforstaelse, da andre aktgrer aktarer | forstielsen af dem
i systemet ofte vil opleve problemerne fra forskellige — Leder, offentlig myndighed
vinkler.

For at fa en forstaelse af, hvad der definerer og fastholder et givent problem, kraeves et overblik og
forstéelse for systemer i sin helhed“. Der findes flere metoder til kortlaegningen af et givent system.
Viintroducerede i forrige kapitel en forstaelse af et systems konstitutive elementer gennem de fem
R’er: rammevilkar, ressourcer og resultater samt aktgrers roller og relationer®.

3 Bikubenfonden, 2024b
4 Dansk Design Center, 2023
S USAID Learning Lab, 2016
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USAID -Implementering af "5R” rammen i markedsprojekt i Honduras

USAID (United States Agency for International Development) arbejder globalt for at fremme gkonomisk
udvikling, forbedre sundhed og styrke demokratiske institutioner. | Honduras har USAID igangsat projek-
tet Transforming Market Systems (TMS) for at handtere komplekse problemer som gkonomisk marginalise-
ring og migration ud af landet.

USAID integrerede S5SRs-rammen (rammevilkar, ressourcer og resultater, roller og relationer) i TMS-pro-
jektet for at fremme systemisk forandring af Honduras markedssystem.

Rammen blev anvendt i tre faser og tjente forskellige formal i forhold til at understgtte system-
forandring:

e 5SR-rammen blev anvendt til at etablere forventningerne om en systemisk tilgang. Dette inklude-
rede retningslinjer for, hvordan markedssystemet i Honduras skulle analyseres og forstas.

¢ |implementeringsfasen blev de 5R’er brugt til at traene personale og partnere i systemtaenkning.
Dette skabte en feelles forstaelse af, hvad et markedssystem indebzerer, og hvordan man kan
arbejde med det. Rammen hjalp ogsa med at udvikle projektets forandringsteori og en kortleeg-
ning af systemet, hvor aktgrer identificerede systemets 5R’er, hvordan de skulle 2endres, og
hvilke virkemidler dette ville kraeve.

e Endelig blev de 5R’er brugt til at lave et maling- og evalueringsdesign for projektet, hvor system-
diagrammer blev brugt frem for mere traditionelle lineaere modeller for bedre at kunne spore
komplekse aendringer. Anvendelsen af en innovativ diagnostisk metode gjorde TMS projektet i
stand til at analysere zendringer og mgnstre i den bredere adfeerd i systemet. Fx blev det muligt
at forsta om, og hvordan, hele markedssystemet blev mere inkluderende, konkurrencedygtigt og
modstandsdygtigt.

Laering fra casen: Projektet resulterede i flere interessante leeringer. Brug af SR-rammen gjorde det let- ﬁ
tere at kommunikere komplekse systemkoncepter til aktgrer og interessenter. Desuden bidrog rammen \
til en mere holistisk forstaelse af problemerne og sikrede styrket indsigt i, hvor man kunne gribeind for =il
at pavirke problemerne. Den stgrste udfordring i projektet var dog at definere og male systemiske foran- %
dringer. *

Kilde: USAID Learning Lab, 2018

Samtidig kan fonde gennem et styrket vidensgrundlag arbejde aktivt for at 22ndre og omdefinere
forstaelsen af konkrete problemstillinger og derigennem vaere med til at bringe nye problemstillin-
ger pa dagsordenen, der normalt ikke ville fa opmaerksomhed.

Bo trygt — ny forstaelse af et problem

Bo trygt er en indsats skabt af TrygFonden og foreningen Realdania i samarbejde med Videnscenteret
Bolius og Det Kriminalpraeventive Rad. Formalet er at reducere antallet af indbrud og dermed gge tryghe-
deni lokalomrader rundt om i landet. Indbrud har traditionelt veeret politiets ansvar, men det hari mange
ar veeret sveert at fa greb om problemet. Med en erkendelse af, at man stod overfor et "vildt problem” var
hensigten med ’Bo trygt’ at samle flere aktgrer om bordet i en kollektiv indsats med henblik pa at reducere
antallet af indbrud.

Initiativtagerne fokuserede derfor fgrst og fremmest pa at skabe en dybere forstaelse for de grundlaeg-
gende arsager bag den stagnerede indsats mod indbrud. Som resultat forsggte parterne at omde-
finere forstaelsen af problemet til ogsa at blive et spgrgsmal om "tryghed” fremfor fokus pa "indbrud”.
Gennem denne rammesaetning af problemet blev problemforstaelsen udvidet, hvilket som konsekvens
abnede op for en bredere involvering af relevante samarbejdspartnere. Samarbejdet bestar derfor i dag af
mange parter som fx Justitsministeriet, Rigspolitiet, Forsikring & Pension, kommuner, forskere og interes-
senter fra brancheorganisationer.

Laering fra casen: Casen viser vigtigheden af at arbejde med en dyb problemforstaelse og bruge denne
problemforstaelse aktivt til at abne op for nye lgsningsmuligheder pa komplekse problemer.

Kilder: Interview; Realdania, 2024a; Realdania, 2022; TrygFonden, 2024a



Dyb problemforstaelse informerer tilrettelaeggelsen af samarbejdet

En dybere forstaelse af problemet skaber grundlaget for at tilretteleegge det konkrete samarbejde
omkring problemet. Hvilke aktgrer skal inddrages? Hvordan skal samarbejdet organiseres? Hvor
skal man saette ind? En dyb problemforstaelse bruges til at informere, hvordan det konkrete samar-
bejde skal organiseres.

Vores undersggelse viser, at samarbejder om systemforandring kan organiseres pa mange mader.
Der findes ikke én almengyldig samarbejdsmodel for komplekse samfundsproblemer; i stedet er
der en mangfoldighed af forskellige organiseringsformer, som varierer pa tveers af en raekke dimen-
sioner. Som illustreret i figur 9 nedenfor, kan samarbejder om systemforandringer overordnet set
variere pa fire dimensioner: bredde, dybde, organisering og styring.

Figur 9: Dimensioner | tilrettelceggelsen af samarbejder for systemforandring

Graden af samarbejdets

Bredde bredde ift. antal aktgrer

Lav Hoj

Graden af hvor taet aktgrer 1 i
Dybde samarbejdet arbejder sammen Lav Ho)

Graden af formel organisering

Ol af aktgrernes samarbejde Lav Hoj

: Graden af styring af i

ST samarbejdet Lav Ho)
Losning | Samarbejder Det er vigtigt, at samarbejder altid tilrettelaegges til den spe-

- - cifikke problemstilling, man gnsker at adressere. Derfor skal
skal tilrettelaegges til den det for hver dimension overvejes, hvad der er mest hensigts-

specifikke problemstilling maessigt i forhold til den pagzeldende kontekst og problem-
og kontekst stilling.

Bredden af samarbejdet: Det fgrste man som fond skal tage stilling til er, hvilke aktgrer, der skal
inddrages, og hvor stort samarbejdet skal vaere. Der er flere ting man som fond kan vaere opmaerk-
som pa, nar man veelger samarbejdspartnere. Skal man fx inddrage kommuner eller styrelser med
henblik pa at sikre lokal eller national forankring? Skal man inkludere borgere, der har naer bergring
med problemet og maerker problemet pa egen krop, eller brugerorganisationer? Inddragelse af civil-
samfundsorganisationer kan vaere gavnligt i forhold til at sikre bredere engagement og lokale per-
spektiver. Derudover kan man overveje inddragelsen af forskningsinstitutioner for at styrke videns-
grundlaget, eller erhvervslivet for at sikre stgtte til praktisk implementering.

Samtidig kan antallet af involverede aktgrer variere meget pa tvaers af samarbejder. Ved problemer,
hvor der mangler konsensus om forstaelsen eller lgsningerne, kan brede samarbejder veere fordel-
agtige i forhold til at fremme en faelles forstéelse for problemet og hinandens positioner. Et eksem-
pel kunne veere Dansk Erhvervs Velfeerdsrad, der udarbejder anbefalinger til fremtidens
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velfeerdssamfund og inkluderer over 50 aktgrer fra bade offentlig og privat sektor®. Andre samarbej-
der har kun fa aktgrer, som Social Sundhed og Novo Nordisk Fonden, der arbejder i et 1:1 partner-
skab for at mindske ulighed i sundhed’. Dette kan vaere en fordel, nar der er hgj grad af konsensus
omkring problemforstaelsen, som muligggr teettere og mere dybdegaende arbejde inden for et spe-
cifikt omrade.

Dybden af samarbejdet blandt aktgrer kan ogsa variere. Her er det vigtigt at ggre sig overvejelser
omkring, hvor teet man gnsker samarbejdet skal vaere. Igen vil dette vaere drevet at det konkrete
problem og dets kontekst. Typisk er de smallere samarbejder med feerre aktgrer karakteriseret ved
en hgj grad af samskabelse, hvor aktgrerne er dybt involveret i samarbejdet bade med tid og res-
sourcer. Dette er fx tilfeeldet i samarbejdet mellem Leer for Livet, Esbjerg Kommune og Lauritzen
Fonden, der samarbejder om at forebygge sociale problemer og udsathed ved at give 30 udsatte
bgrn fra Esbjerg kommune ekstra stgtte til at klare sig bedre i skolen og blive en del af fritidslivet 2.
Det giver mulighed for taet koordinering og hurtigere beslutningsprocesser, men det er samtidig vig-
tigt at vaere opmaerksom pa at inddrage perspektiver fra andre aktgrer, som er veesentlige i arbejdet
med komplekse problemer. Andre samarbejder, som fx Aarhus Alliancen, fokuserer primaert pa ko-
ordination og vidensdeling uden taet samskabelse. Her mg@des virksomheder i et abent netvaerk 3-4
gange arligt for at dele viden og inspiration til sociale indsatser og rekruttering af medarbejdere med
seerlige behov®. Denne model kan vaere en fordel, hvis malet fx er bredere netvaerksdannelse og
hurtigere spredning af bedste praksis.

Organisering af samarbejdet: Problemets karakter og seerligt antallet af aktgrer og graden af kon-
sensus om forstaelsen af problemet kan have betydning for, hvordan samarbejdet bgr organiseres.
Brede samarbejder kraever ofte en hgjere grad af formel organisering og styring for at sikre tilstraek-
kelig koordinering og klare forventninger til roller og rapporteringsfrekvens. Det kan fx vaere ved
hjeelp af en styregruppe, projektsekretariat og arbejdsgrupper. Et mere formelt organiseret samar-
bejde er med til at skabe struktur og klare rammer, hvilket kan vaere afggrende, hvis man opererer i
et komplekst aktgrfelt. Hjem til Alle Alliancen, der arbejder med hjemlgshed blandt unge, er et ek-
sempel pa et hgjt formaliseret samarbejde mellem en lang raekke aktgrer, hvor der blandt andet er
nedsat en bestyrelse, der har det overordnede ansvar for alliancens udvikling og strategi, samt et
sekretariat, der understgtter alliancepartnernes arbejde’. Andre samarbejder er mindre formelt or-
ganiserede, hvor styring, facilitering og koordinering i stedet sikres lgbende og efter behov som fx i
Aarhus Alliancen.

Styring af samarbejdet: Endelig skal der tages stilling til graden af styring i samarbejdet. Skal man
fx fastseette klare styringsmekanismer som faste afrapporteringsskemaer og mgdeplaner? Eller skal
man arbejde med mindre klart definerede processer, hvor man i hgjere grad mgdes og falger op ef-
ter behov. Hgj grad af styring kan vaere gavnligt, nar der er mange aktgrer involveret, og koordine-
ring er afggrende for succes, mens mindre formelle styringsmekanismer kan vaere en fordel, hvis
fleksibilitet og hurtig tilpasning er ngdvendigt, eller nar samarbejdet er baseret pa tillid og taettere
relationer.

6 Dansk Erhverv, 2022

7 Social Sundhed, 2024

8 Leer for Livet, 2024

° Aarhus Alliancen, 2024

0 Hjem til alle alliancen, 2024a
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Den store diversitet i samarbejdsmodeller vidner om, at maden, hvorpa samarbejder mest hensigts-
maessigt organiseres, altid vil veere kontekstbestemt i forhold til det problem, der arbejdes med, og

de aktgrer, der tager del i samarbejdet.

Det er samtidig vigtigt, at man lgbende forholder sig til samarbejdets organisering og er aben for at

foretage justeringer undervejs. £ndringer i kontekst, problemforstaelse eller andre leeringer kan

ngdvendigggre andringer i organiseringen af samarbejdet fx i forhold til forankring af indsatsen, in-

volverede parter, placering af sekretariatet eller den overordnede styring.

Gates Foundation - lgbende zendring af organisering

Gates Foundation er en international fond, der arbejder med fattigdom, sygdom og ulighed rundt om i
verden. | 2013 var fonden med til at etablere International Decision Support Initiative (iDSI), som er en plat-
form til at fremme evidensbaserede prioriteringer i sundhedssystemer i udviklingslande . Gates Founda-
tion har spillet en central rolle som en vigtig finansieringskilde og stgttet udviklingen af iDSI's kapacitets-
opbygning og globale samarbejder over de sidste 10 ar. iDSI har blandt andet skabt stzerke internatio-
nale partnerskaber, der har forbedret koordinering og deling af viden pa tveers af udviklingslande.

iDSI er et eksempel pa et langsigtet systemforandrende samarbejde, som over en arraekke lg-
bende har udviklet sig og foretaget justeringer i bade indsats og organisering som fglge af laeringer
og &ndringer i problemforstaelsen og konteksten.

Helt konkret har iDSI veeret igennem en organisatorisk udvikling, der er gaet fra at vaere mere central
organiseret i Storbritannien til at veere mere lokal. Dette ses bl.a. ved, at iDSI oprindeligt primaert opere-
rede ud fra Storbritannien med et UK-baseret sekretariat, hvorfra koordinering og nggleundersttgende
aktiviteter blev planlagt. Den centraliserede organisering havde dog sine begraensninger i forhold til at
adressere lokale problematikker. Derudover begransede det centraliserede UK-baserede sekretariat le-
gitimiteten og effektiviteten i at tale direkte til beslutningstagere i lav- og mellemindkomstlande (LMICs),
ggede driftsomkostningerne og reducerede ressourcerne til regional netvaerksudvikling. Som respons pa
dette etablerede iDSI derfor regionale hubs og netvaerk, sdésom HTAsiaLink i Asien og AfroHTA i Afrika,
der kunne lede de regionale indsatser og sikre forankring af disse. Derudover planleegger iDSI at flytte
deres sekretariat til Afrika, med afrikanske regionale partnere, der skal indtage en mere fremtreedende
rolle i ledelsen.

Laering fra casen: En vigtig leering fra Gates Foundations arbejde med iDSl er, at det tager tid at finde
den rette organisering for et samarbejde — og somme tider vil den rette organisering for et samarbejde
ogsa zendre sig over tid. Fleksibilitet og abenhed for justeringer baseret pa lgbende leering og dialog er

afggrende for arbejdet med komplekse samfundsproblemer. Fonde og deres samarbejdspartnere skal
veere villige til at tilpasse rammer, roller og organisering undervejs for at sikre, at samarbejdet forbliver
effektivt og relevant.

Kilde: Baker et al., 2023
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Stor efterspgrgsel efter fonde i samarbejder om systemforandring

Vigtigheden af samarbejder for at skabe systemforandring anerkendes bredt - bade blandt ad-
spurgte aktgrer i undersggelsen og i systemforandringslitteraturen. Som vist i figur 10 angiver 84
pct. af adspurgte fonde at have erfaring med at indga samarbejder med fokus pa systemforandring.

Figur 10: Andel aktgrer, som har erfaring med systemforandrende samarbejder

92% 94%

84% 78% 79%

Fonde Civilsamfundsorganisationer Myndigheder Interesse- og Andre organisationer

brancheorganisationer
N=731 N=51 N=12 N=18 N=24

Note: | hvor hgj en grad har din organisation erfaring med at samarbejde med andre akterer ift. systemforandring?
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Samtidig viser undersggelsen, at fonde sammen med civilsamfundsorganisationer og vidensinstitu-
tioner allerede er blandt de mest anvendte samarbejdspartnere i arbejdet med komplekse sam-
fundsproblemer. Som vist i figur 11 nedenfor angiver naesten 2/3 af respondenterne, at de har sam-
arbejdet mere end to gange med fonde om tiltag rettet mod systemforandring. Samtidig angiver
mere end 80 pct. af adspurgte respondenter, at de gnsker at styrke samarbejdet med fonde yderli-
gere med henblik pa systemforandring. Blandt civilsamfundsorganisationer er det hele 95 pct.*?, der
gnsker at styrke samarbejdet med fondene. Dette viser, at fonde allerede i dag spiller en central
rolle i forhold til samarbejder om systemforandring, men ogsa at der er efterspgrgsel efter, at fonde
potentielt patager sig en endnu mere fremtraedende rolle, end de ggr i dag.

1 Note: | hvor hgj en grad gnsker din organisationer at styrke samarbejdet med falgende aktgrer? N=51 (civilsam-
fundsaktgrer). Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024
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Figur 11: Aktarers erfaring med samarbejdspartnere og ansker til styrket samarbejde
. [&5

Civilsamfundsorg. 77%
Fonde I mmm—— 5% .-
Vidensinstitutioner N 6% 69%

Kommuner I — 58 -

Politiske organisationer [ 4%, -

Virkeompeder D

Statslige myndigheder I, 51%, "

M samarbejdet med aktoren +2 gange @nsker at styrke samarbejdet med aktoren

Note: Huor ofte har din organisation indgdet samarbejder med folgende akterer? ; | hvor hgj en grad gnsker din organisationer at styrke samarbejdet med falgende aktprer?

N=124-139 (alle)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Magtasymmetri kan vaere en barriere for samarbejder

Ulige magtfordeling mellem aktgrer kan spille en central rolle i samarbejder, da det pavirker beslut-

ningstagning, indflydelse og fordeling af ressourcer. Dette kan ogsa veere tilfeeldet i samarbejder,
hvor fonde indgar i rollen som donor, og kan isaer vaere fremtraedende i samarbejder med mindre
civilsamfundsorganisationer, der ofte er afhaengige af fondens bevillinger for at operere.

Flere civilsamfundsorganisationer angiver i undersggel-
sen, at de har oplevet at tilrettelaegge indsatser og evalue-
ringsmetoder, sa de imgdekommer implicitte eller ekspli-

systemforandring for at opfylde krav fra donorer. For inte-

"Det kan vcere vanskeligt som en
mindre civilsamfundsorganisation

citte behov og krav fra fonde frem for at vaere bestemt af, At modsta presset fra fonde, der
hvad der er mest hensigtsmaessigt for lgsningen af et gi- gnsker, at man skal gd i en be-
vent problem. 48 pct. af civilsamfundsorganisationerne stemt retning for at understgtte
angiver, at de har matte ga pa kompromis med maletom o5 strategiske valg og gnsker”

resse- og brancheorganisationer gzelder det hele 64 pct. af ~ — Leder, civilsamfundsorganisation

de adspurgte.
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Figur 12: Andel af aktarer der er enige/meget enige i, at de har oplevet at mdtte g& pd kompromis med mdlet
om systemforandring for at opfylde krav fra donorer
64%

48%
39%

Civilsamfundsorganisationer Interesse- og brancheorganisationer Andre organisationer
N=42 N=11 N=23
Note: Har din organisation oplevet at métte g& p& kompromis med mélet om systemforandring for at opfylde krav fra donorer?
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

. For at mitigere magtsymmetrien i samarbejder skal fonde farst
Lgsning | Fonde skal anerkende dens eksistens og forstd, at den kan vaere en barriere
vaere opmaerksomme o syccesfulde samarbejder. Derudover kan fonde sgge at miti-
pa magtforhold i gere den iboende magtasymmetri. Der er tre pejlemaerker for,
samarbejder hvordan fonde kan forsgge at adressere iboende magtdynamikker
i samarbejder med andre aktgrer:

1. Som fond skal man vaere opmaerksom pa at dele sin magt med dem, der er bedst positione-
ret til at fgre den systemiske forandring ud i livet. Heri ligger en vigtig anerkendelse af, at
man i et partnerskab har forskellige ressourcer, kompetencer og kapabiliteter, der alle er vig-
tige for at |gse et givent problem. Fonde kan fx afgive beslutningskompetence til samarbejds-
partnere eksempelvis i relation til den konkrete anvendelse af midler eller udmgntning af en
indsats’ strategi mv.

2. Fonde kan, hvor muligt, arbejde pa et etablere en ikke-hierarkisk, flad struktur og gover-
nance i deres samarbejder, hvor beslutninger traeffes i feellesskab.

3. Som fond skal man fokusere pa at give stemme til dem, der ofte ikke hgres. Det kan ske ved
at inddrage marginaliserede grupper eller oversete aktgrer i samarbejder. Det kan i praksis
veere vanskeligt at identificere og engagere de relevante aktgrer, men det kan give en stgrre
diversitet i forstaelsen af problemer og skabe mere inkluderende samtaler.

Anvendelse af disse pejlemaerker i samarbejder kan i sig selv vaere fremmende for systemforan-
dring, idet samarbejdspartnere i et mere ligevaerdigt partnerskab i hgjere grad vil have modet til at
bringe flere ideer pa bordet, og skubbe tilbage, hvis der stilles krav eller ivaerksaettes tiltag, der ikke
er hensigtsmaessige for at imgdega den pagaeldende problemstilling. Samtidig kan fonde strategisk
afgive kontrol for at mindske magtasymmetrier i samarbejde og opna st@rre positiv effekt. Dette kan
eksempelvis ske, nar flere fonde gar sammen i samarbejde, hvor den enkelte fonds relative kontrol
og indflydelse reduceres, men mulighederne for at opna effekt gges.
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Partnerskabet mellem Social Sundhed og Novo Nordisk Fonden -
Mitigering af magtasymmetri

Social Sundhed er en civilsamfundsorganisation, der har til formal at reducere social ulighed i sundhed
via et initiativ, hvor frivillige sundhedsfaglige studerende uddannes i at ledsage og stgtte sarbare og ud-
satte mennesker til deres aftaler i sundhedsvaesenet. Hensigten med indsatsen er blandt andet at
skabe systemisk forandring ved at give de sundhedsstuderende indblik i de sociale ulighedsudfordrin-
ger, der er i sundhedsvaesnet. Dette skal sikre, at de fremtidige beslutningstagere og kulturbzerere i
sundhedssystemet er opmaerksomme pa de problemer, systemet star overfor. Som et led i dette ar-
bejde har Social Sundhed indgaet et taet partnerskab med Novo Nordisk Fonden, der deler ambitionen
om at reducere ulighed i sundhed. Det konkrete fokus for samarbejdet er udvikling af Social Sundheds
organisation for at bidrage til skalering og videreudvikling af det arbejde, Social Sundhed allerede har
pabegyndt med henblik pa at skabe varige forbedringer af sundhedsindsatsen pa et systemisk niveau.

"Der er en anerkendelse af, at begge parter bringer noget ligeveerdigt til bordet”
— Leder, Social Sundhed

Samarbejdet mellem Social Sundhed og Novo Nordisk Foden er kendetegnet ved en mentalitet, hvor
begge parter anerkender, at de er ligevaerdige partnere, der kommer med vigtige, om end forskellige,
kompetencer og kapabiliteter til bordet. Dette bidrager til at "giver-modtager” rollerne, der ofte kan
vaere mellem fond og samarbejdspartner, nedtones.

Laering fra casen: Fokus pa det ligevaerdige partnerskab har gjort, at Novo Nordisk Fonden har kunnet
involvere sig teet i samarbejdet, uden at udgve kontrol eller magt. Dette har samlet set bidraget til et
mere frugtbart samarbejde om at skabe systemforandring.

Kilder: Interview; Social Sundhed, 2024

Systemisk forandring tager tid og kraever en vedholdende indsats
Systemforandring handler om at zendre de betingelser og grundlaeggende strukturer, der fastholder
et problem. Det tager derfor tid og kraever vedholdende indsatser. Flere samarbejdspartnere frem-
haever dog, at fonde ofte er for kortsigtede i samarbejder. Det skaber ugunstige og svaere betingelser
for at lykkes med indsatser rettet mod at aendre de systemer, der producerer og fastholder proble-
mer.

”Fonde skal gare mere for at samle interessenter ~ “Fonde fokuserer for meget pd
i langsigtede programpartnerskaber med feelles kortsigtede projekter, hvor der kan
missioner om at lgse de komplekse samfunds- Jorteelles en god historie eller vises
problemer.” noget frem”

— Leder, Tvaersektorielt partnerskab - Leder, Civilsamfundsorganisation

Systemforandring fokuserer pa sendringer af grundlaeggende strukturer og bgr anses som en konti-
nuerlig proces, der konstant skal tilpasses baseret pa aendringer i kontekst og problemforstaelsen.
Nye leeringer og perspektiver fra indsatser bidrager til en dybere forstaelse af problemet og skaber
rammerne for nye og forbedrede indsatser.
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For at understgtte arbejdet med komplekse sam- "Nogle af de problemer, vi keemper

fundsproblemer bgr fonde indga i langvarige sam- . . .
arbejder, der er afstemt med det problem, de sg- med, krever en tcettere involvering af ci-

ger at adressere. Et langsigtet perspektiv giver ak- vilsamfundet i F:art”e” skabe, 0g der
tgrer tid til at arbejde med problemetidybdenog  kan fondene mdske noget andet, end
samtidig tilpasse indsatser lgbende baseret paer-  det vi kan | det offentlige bureaukrati”

faringer og nye leeringer.
Ser og ny 8 — Leder, offentlig myndighed

Det langvarige sigte stiller samtidig krav til en gen-
sidig forpligtelse mellem samarbejdspartnerne, hvorfor tillid er vigtigt, nar langvarige samarbejder
indgas 2.

har tillid til deres oplever tillid fra
samarbejdspartnere deres samarbejdspartnere
Note: Huad er i dine gjne de starste interne barrierer for, Note: Hvad er i dine gjne de starste eksterne barrierer for, at din
at din organisation kan bidrage mere til organisation kan bidrage mere til systemforandring? N=153 (alle)
systemforandring? N=153 (alle) Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

. . Hele 97 pct. af adspurgte aktgrer angiver, at de
Lgsni “S | Sa.n?arbe-lder skal veere har tillid til deres samarbejdspartnere i arbejdet
langvarige, tillidsfulde og med systemforandring i dag. Samtidig oplever 94
indtaenke forankring tidligt pct., at deres samarbejdspartnere har tillid til

dem. Det handler derfor i hgj grad om at bygge
videre pa de tillidsfulde relationer, der allerede eksisterer i dag.

Det er vigtigt, at fonde tidligt i samarbejdet indteenker forankringen af indsatser for at sikre deres
langsigtede succes. Tiltag rettet mod systemforandring er en vedvarende proces, der fortsaetter, selv
efter fonden afslutter sit samarbejde om en specifik indsats.

Uden inddragelse af de aktgrer, der skal viderefgre indsatsen, risikerer man manglende ejerskab og
kompetencer, hvilket kan f& den systemforandrende proces til at falde til jorden. Bade fonde selv og
deres samarbejdspartnere peger i undersggelsen pa, at fonde netop kan blive bedre til at indtaenke,
hvordan projekter forankres, efter samarbejdet stopper.

“Fonde skal vcere meget mere foran- “"Fonde bgr i hgjere grad understgtte bot-

kringsorienterede I deres indsatser, end tom up-processer, da systemforandringer

deeridag” kreever forankring hos de lokale aktarer”
— Leder, brancheorganisation — Leder, fond

Forankring af indsatser kan ske pa forskellig vis. Afhaengig af problemet og indsatsens karakter bgr
fonde identificere, hvorvidt forankring bedst sker lokalt gennem fx lokale civilsamfundsorganisatio-
ner eller kommunale myndigheder, eller pa nationalt niveau, hvor forankring kan ske gennem etab-
lering af nye reguleringer, indsatser eller lovgivning, der understgtter indsatsen og sikrer dens

12 Senge et al., 2015; Philea & Copenhagen Institute for Future Studies, 2024; Danken et al., 2016
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fortsatte effekt pa nationalt plan. Det kan vaere en fordel indledningsvist at udvikle en strategi, der
beskriver, hvordan fondens stgtte gradvist skal udfases.

Strategien bgr omfatte retningslinjer for, hvordan de forandringsbzerende aktgrer lgbende overtager
stgrre ansvar og kontrol. Det er dog vigtigt at vaere aben for at justere i planerne for forankring un-
dervejs. En styrket problemforstaelse eller nye laeringer vedrgrende effektiviteten af indsatser kan fx
a&ndre, hvor eller hvordan indsatsen bedst forankres.

Fremtidens baeredygtige landskaber 2014-1022 - collective impact samarbejde som aen-
drer mindset om anvendelse af Danmarks arealer

Den filantropiske forening Realdania har med initiativet Collective impact; Fremtidens bzere-
dygtige landskaber 2014 — 2022 skabt et samarbejde mellem 15 parter, hvis interesser er knyt-
tet sammen i anvendelsen af Danmarks arealer; land- og skovbrug, natur og miljg, friluftsliv,
vedvarende energiproduktion, drikkevandsbeskyttelse og landdistriktsudvikling.

Partnere: Realdania, Landbrug & Fgdevarer, Danmarks Naturfredningsforening, Dansk Skouforening,
KL, Dansk Ornitologisk Forening, Friluftsradet, Danmarks Sportsfiskerforbund, Danmarks Jcegerforbund,
Landdistrikternes Feellesrad, Beeredygtigt Landbrug, DG, @kologisk Landsforening, DANVA og Green Po-
wer Denmark.

Eksemplet viser veerdien af et langsigtet, malrettet og talmodigt partnerskab, som igennem otte
ar har udteenkt og afprgvet lgsningsmodeller for, hvordan landbrugs- og naturarealer kan an-
vendes pa nye mader som et centralt redskab i den grgnne omstilling. Omdrejningspunktet har
veeret, hvordan nationale mal for klima, natur og miljg kan opfyldes samtidig med, at der ska-
bes fordele for dem, der bor og driver landbrugserhverv i lokalomrader.

Vaesentligt i samarbejdet har vaeret indsamling af viden og erfaringer fra en raekke lokale pilot-
projekter, hvor traditionelle sektorlgsninger er aflgst af en helhedsorienteret tilgang. Redskabet
multifunktionel jordfordeling blev udviklet som en del af samarbejdet og har veeret et centralt,
samlende mindset og konkret arbejdsmetode. Afrundingen af partnerskabet blev forslag til en
jordreform med lgsninger til, hvordan nyteenkende arealudvikling kan bidrage til handtering af
klimakrisen, biodiversitetskrisen, fadevarekrisen og energiforsyningskrisen. To ar senere er det
tydeligt, at mindset, metoder og partnerskabet er forankret videre pa nationalt og politisk ni-
veau i regi af 'Den Grgnne Trepart’ (2024).

Leering fra casen: Det filantropiske bidrag til Fremtidens baeredygtige landskaber var at finan-
siere et lille, fagligt steerkt sekretariat og budget til analyser, studieture og pilotprojekter og ud-
gjorde det konkrete mgdested for parterne — ifglge parterne en ’neutral grund’. Det blev et rum
for problemforstaelse, nytaenkning, og hvor tillid til nye mader at samarbejde og teenke lgsnin-
ger pa kunne vokse og forankres lokalt og nationalt.

Kilder: Interview; Realdania, 2022
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Laftestaenger

Som fond eller anden filantropisk aktgr er der mange mader at bidrage til systemforandring. Nogle
fonde veelger at arbejde malrettet med én type virkemiddel, mens andre breder sig over flere for-
skellige typer af virkemidler. Uanset tilgangen er det afggrende, at virkemidlerne vaelges med gje for
det specifikke problems kontekst samt fondens rolle og mulighed for veerdiskabelse i samarbejdet. |
dette kapitel praesenteres fgrst en generel introduktion til fondes brug af virkemidler med henblik
pa at adressere komplekse samfundsproblemer. Derefter praesenteres de konkrete virkemidler,
som fondene har til radighed, og som er szerligt befordrende for at drive systemforandring fremad.

GUIDENDE PRINCIPPER: Pa baggrund af problemets karakter og fondens rolle i samar-
bejdet vaelges de rette virkemidler til at fremme systemforandring

Seks kategorier af virkemidler

Fondes virkemidler kan grupperes i seks overordnede kategorier: Finansiering, Viden, Facilitering af
samarbejdsprocesser, Kapacitets- og kompetenceopbygning, Advocacy, samt Evaluering og leering.
Hver kategori repraesenterer en bestemt tilgang til at stgtte og fremme arbejdet med komplekse
samfundsproblemer med en systemisk tilgang. Finansiering omfatter direkte gkonomisk stgtte til
projekter eller aktgrer, mens viden indebzerer fondes brug af research, forskning og vidensdeling
med henblik pa at skabe systemforandring. Facilitering af samarbejdsprocesser handler om at
bringe forskellige aktgrer sammen for at samarbejde effektivt. Kapacitets- og kompetenceopbygning
fokuserer pa at styrke de involverede aktgrers evner og faerdigheder. Advocacy daekker over politisk
og offentligt engagement for bl.a. at pavirke lovgivning og andre aktgrers samfundsopfattelser,
mens Evaluering og leering sikrer, at der lgbende opsamles og anvendes data, indsigter og erfaringer
for at forbedre fremtidige indsatser.

Figur 13: Oversigt over fondes virkemidler

5 e 7 A=
@ \lj d '\O Q \X - 7N =~
Finansiering Viden Facilitering af Kapacitets- og Advocacy Evaluering og

samarbejds- kompetence- leering
processer opbygning

Finansiering er fondenes vigtigste og mest anvendte virkemiddel i arbejdet med systemforandring i
dag. 92 pct. af adspurgte fonde angiver, at de benytter gkonomisk stgtte med henblik pa at bidrage
til systemforandring. Undersggelsen viser samtidig, at langt de fleste fonde herudover benytter en
kombination af forskellige virkemidler i arbejdet med systemforandring.
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Figur 14: Fondes mest anvendte virkemidler i arbejdet med at skabe systemforandring

92%
0
63% 58% 58%
47%
Finansiering Facilitering af Viden Kapacitets- Advocacy
samarbejder opbygning

Note: Hvilke virkemidler anvender din organisation i arbejdet med at skabe systemforandring? Flere kan vzelges. N=38 (fonde)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Virkemidler skal vaelges ud fra problemets kontekst og fondens rolle
Virkemidler bgr vaelges med et strategisk blik for konteksten af det problem, man sgger at lgse, og
den rolle man som fond gnsker at indtage i et givent samarbejde. Det kan vaere sveert at szette bru-
gen af virkemidler pa formel, da hver kontekst og problemstilling kraever en unik tilgang. Virkemid-
ler, der er effektive i en bestemt kontekst, kan vise sig at vaere ineffektive eller endda kontraproduk-
tive i en anden. Det er derfor vigtigt, at alle indsatser tager udgangspunkt i en dyb forstaelse af det
pageeldende problem og de underliggende arsager. Problemforstaelsen kan vaere med til guide
hvilke typer af virkemidler og indsatser, der er behov for. Samtidig er det vigtigt, at man er aben for
at justere og tilpasse brugen af virkemidler undervejs. Fleksibilitet og evnen til at reagere pa uforud-
sete udfordringer og muligheder er afggrende for fondes succes i arbejdet med systemforandring.

Tre strategier for brugen af virkemidler

Vi har identificeret tre forskellige strategier som fondene kan veelge i arbejdet med virkemidler®?
som illustreret i figur 15. Disse strategier - "Fa det til at ske", "Hjzelp det til at ske", og "Lad det ske" -
tager udgangspunkt i det problem- og aktgrfelt, der konkret er tale om og indebaerer forskellige rol-
ler, muligheder og krav til fondens tilgang. Det er vaesentligt at understrege, at de tre strategier er
idealtyper, og at tilgange og virkemidler altid bgr vaelges pragmatisk og ud fra den konkrete pro-
blemstilling. | praksis vil fonde ofte benytte forskellige strategier pa tveers af forskellige indsatser,
som er en del af fondens portefglje. Som udgangspunkt kan alle typer af virkemidler anvendes i alle
tre strategier — blot med forskellig udmgntning.

13 Greenhalgh et al. 2004

39



Figur 15: Arketyper for fondes tilgang til brug af virkemidler

Arketyper

= = e
Fa det til at ske Hjzelp det til at ske Lad det ske
Forandringsleder Facilitator Platform
Stabilt Delvist stabilt Emergerende
Forudsigeligt Mindre forudsigeligt Uforudsigeligt
Fzerre aktgrer Flere aktgrer Flere aktgrer med kapacitet
Solid viden tilgengelig Viden mindre sikker Viden mere usikker
Eksekverende Katalytisk Understgttende
Planlagt og handteret Samarbejdende & faciliterende Organisk & selvstyrende

Man kan "fa ting til at ske" gennem planlagte indsatser med afgraensede mal og aktiv forandrings-
ledelse fra fondens side. Her vil man ofte selvstzendigt fastszette klare mal og have en mere aktiv
rolle i gennemfgrslen af programmer og projekter med specifikke resultater i sigte. Tilgangen krae-
ver en hgj grad af kontrol og styring fra fondens side, hvilket stiller krav til de kompetencer, som fon-
den selv besidder. Fonden kan fx vaere ansvarlig for at stille projektmedarbejdere til radighed eller
sikre lgbende overvagning og evaluering af projektets fremskridt.

Nar man som fond "hjeelper med at fa ting til at ske", faciliterer man i hgjere grad samarbejder
mellem forskellige aktgrer med henblik pa at skabe forandring gennem sociale interaktioner og re-
lationer. Fonden fungerer som en facilitator eller katalysator, der pavirker og muligggr, at resultater
opnas men uden en direkte, aktiv involvering. Fonden bringer forskellige interessenter sammen, bi-
drager til kapacitets- og kompetenceopbygning, og skaber et miljg hvor samarbejde kan blomstre
med henblik pa at skabe de rette betingelser for at skabe systemforandring. Dette kraever staerke
faciliteringskompetencer, faglig viden og indsigt samt evnen til at navigere i komplekse problemstil-
linger i et blandet aktgrfelt.

Slutteligt kan man som fond "lade ting ske", ved at stgtte selvorganiserede og spontane processer i
det aktgrfelt, som problemet omfatter. Fonden agerer her mere som platform og giver stor plads til,
at andre aktgrer tager initiativet og udvikler lgsninger organisk. Her kan der eksempelvis skabes mu-
ligheder for eksperimenter og innovation ved at give fleksible midler og minimere kravene til rappor-
tering. Risiciene ved denne tilgang inkluderer potentielt manglende resultater, hvis selvorganise-
rende processer ikke udvikler sig som forventet. Fonden skal med andre ord vaere villig til at accep-
tere en vis grad af usikkerhed.

Ved at forsta disse tre strategier kan fonde effektivt tilpasse deres virkemidler pa den mest hensigts-
maessige made i forhold til forskellige typer af problemer, aktgrsystemer og kontekster. Det er afga-
rende, at fonde ikke blot veelger tilgang til brugen af virkemidler vilkarligt, men i stedet vurderer,
hvilken tilgang der bedst passer til den givne situation og de systemer, de opererer indenfor.
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Virkemidler kan anvendes bade direkte og indirekte

Fonde kan bade udgve og stgtte brugen af virkemidler. Det betyder, at fonde ikke kun anvender
egne ressourcer og kapaciteter til direkte at fremme systemforandring, men ogsa at de stgtter andre
aktgrer i at anvende specifikke virkemidler effektivt. | nogle tilfeelde udfgrer fondes egne medarbej-
dere forskning og analyser, men der er ogsa mange eksempler pa, at fonde finansierer fx vidensin-
stitutioner med henblik pa at tilvejebringe et specifikt vidensgrundlag. Valget om selv at vaere den
udgvende aktgr eller stgtte andre kan afhaenge af fx egne ressourcer og kompetencer, samt hvor
dybt man gnsker at engagere sig i et givent samarbejde.

Nedenfor praesenteres en raekke konkrete l@sninger for hver af de seks typer virkemidler med anbe-
falinger til, hvordan fonde kan understgtte og styrke deres bidrag til systemforandring.

1. Finansiering

Uddeling af gkonomisk stgtte til projekter, indsatser eller aktgrer er som naevnt det mest anvendte
virkemiddel for fonde i undersggelsen i dag. Men mange fondes nuvaerende bevillingsstrukturer og
uddelingspolitikker er ikke designet til at fremme systemforandring. Der ligger saledes et enormt
potentiale for fonde i at styrke bidraget til systemforandring, hvis de i hgjere grad prioriterer langsig-
tet, tillidsfuld og risikovillig finansiering. Dette vil give fondenes samarbejdspartnere og det samlede
gkosystem af aktgrer bedre forudsaetninger for at tackle de store, komplekse samfundsudfordringer,
vi star overfor.

Fondenes bevillingsstrukturer kan begraense mulighederne for langsigtede
indsatser

| dag benytter mange fonde sig hovedsageligt af aktivitetsbaserede projektbevillinger i deres udde-
lingspolitik. Disse kan veere effektive i forhold til at skabe resultater pa kort sigt indenfor afgraensede
omrader. Men denne type af gkonomisk stgtte er mindre relevant til at adressere komplekse sam-
fundsudfordringer, der kraever mere langsigtede indsatser. Vores undersggelse viser, at knap 9 ud af
10 civilsamfundsorganisationer oplever, at mangel pa tilgeengelig langsigtet finansiering udggr en
barriere for at kunne bidrage til at skabe systemforandring.

Figur 16: Andel af aktprer, der angiver manglende typer af finansiering som barrierer

Civilsamfundsaktgrer
Myndigheder

Interesse- og brancheorganisationer

86% 645
0 59%
0 47%
42 /0 0 250/0 410/0 17%) 270/0

Mangel pa langsigtet finansiering Mangel pa risikovillig finansiering Mangel pa finansiering generelt
Note: Hvad er i dine gjne de storste eksterne barrierer for, at din organisation kan bidrage mere til systemforandring? Flere kan vaelges. N=58 (civilsamfundsaktarer); 12

(myndigheder); 22Interesse- og brancheorganisationer
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Langsigtet finansiering kan betyde mange ting. | undersggelsen angiver alle adspurgte civilsam-
fundsorganisationer, at det kraever minimum tre ars finansiel stgtte fra fonde, hvis man effektivt
skal kunne understgtte tiltag rettet mod systemforandring — over 50 pct. mener, at det kreever mere
end fem ars kontinuerlig stgtte. Der er ingen naevneveerdig forskel i svarene pa tveers af civilsam-
fundsorganisationer, nar man kontroller for stgrrelse, fokusomrader og tidligere erfaring med
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finansiel stgtte fra fonde. Majoriteten af myndigheder angiver, at det kraever 3-5 ars finansiel stgtte
fra fonde, hvis man skal kunne arbejde med systemforandring. Disse svar er i det store hele i over-
ensstemmelse med tidligere undersggelser, der ogsa peger pa, at det generelt kraever mere end
fem ars finansiel stgtte for at opna systemforandring.4%>

Figur 17: Antal érs finansiel stgtte fra fonde, som aktgrerne anser ngdvendig for initiativer rettet mod system-
forandring

Fonde
Civilsamfundsaktgrer
Myndigheder
Interesse- og brancheorganisationer
5604 74% . .
A7% 0 47% 53% 44% 53%
26%

3-6 ar +6ar
Note: Hvor mange ars finansiel stgtte fra fonde eller andre bidragsydere anser du generelt som ngdvendig for initiativer rettet mod systemforandring? N= 31 (fonde);

53 (civilsamfundsaktgrer); 9 (myndigheder); 17 (Interesse- og brancheorganisation)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Naesten 50 pct.’® af adspurgte civilsamfundsorganisationer har oplevet at métte ga pa kompromis
med malet om systemforandring for at imgdekomme krav og bevillinger fra fondes side. | stedet for
at kunne fokusere pa det lange sigte, fgler flere civilsamfundsorganisationer sig ngdsaget til at
"hoppe fra tue til tue" med henblik pa at sikre finansiering, der for flere af de mindre organisationer
er ngdvendig for deres eksistens.

“Fondene skal i hgjere grad bidrage med "Risikovillig kapital er nadvendig for, at

langsigtet, fleksibel finansiering, der un- tackle de udfordringer, vi stdr overfor. Her
derstptter konkrete indsatser, policy-ar- har fondene en unik mulighed for at gore
bejde og kapacitetsopbygning i organisa- en stor forskel - men det krcever, at de tor
tionerne” tage risici”

— Leder, Civilsamfundsorganisation — Leder, Fond

Samtidig angiver naesten halvdelen af alle civilsamfundsorganisationer, at fondes nuvaerende gko-
nomiske stgtte ikke er tilstraekkelig risikovillig i forhold til at kunne understgtte tiltag rettet mod sy-
stemforandring, jf. figur 18 nedenfor.

Fonde rader i mange tilfaelde over kapital, der ikke er '
bundet af hverken lovgivningsmazessige betingelser eller ~Fonde kan de lave eksperimen-
kortsigtede afkastkrav, og de kan derfor i princippet ti-  terende forsgg i mindre skala, te-
lade sig at operere med stgrre risikovillighed end offent-  ste ting af og bringe andre parter
lig og kommerciel kapital i forhold til at understgtte ek- i spil - det er de rigtig gode til”
sperimenterende tilgange og skalere nye indsatser.

Men det kreever, at fondene er indstillede pa at tage — Leder, Offentlig myndighed

14 Ashoka, 2020

15 Philea & Copenhagen Institute for Futures Studies, 2024

6 Note: Har din organisation oplevet at matte ga pa kompromis med malet om systemforandring for at opfylde krav
fra donorer? N= 42 (civilsamfundsorganisationer). Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024
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starre risici. 40 pct. af de adspurgte fonde er enige i, at den nuvaerende finansielle stgtte fra fonde er
tilstreekkelig risikovillig til at understgtte systemforandring — det tilsvarende geelder kun for 16 pct. af
civilsamfundsaktgrerne og 25 pct. af myndighederne. Det understreger, at der ikke er overensstem-
melse mellem fondene selv, og deres samarbejdspartnere.

Figur 18: Aktarers vurdering af fondes finansielle stgtte som tilstreekkelig risikovillig

Fonde
Civilsamfundsaktorer
Myndigeder

Interesse- og brancheorganisation

45% 0
o, 37% % 37% 40%
24% 33% 27% 35% 25% 16% 25% 210, =0

9% 49 17 50

Uenig/meget uenig Hverken eller Enig/meget enig Ved ikke
Note: Synes du, at den finansielle stotte fra fonde er tilstraekkelig risikovillig til at understatte systemforandring? N= 33 (fonde); 55 (civilsamfundsaktgrer); Myndigheder (12)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

En anden vaesentlig udfordring ved fondenes nuvaerende gkonomiske stgtte i forhold til at under-
stgtte langsigtede indsatser rettet mod systemforandring er manglen pa finansiering til den lgbende
drift af projekter. Erfaringer med systemforandring viser, at netop investering i lgbende drift og sty-
ring (governance) er en vigtig forudsaetning for langsigtet succes.

” . . . . Det skyldes ikke mindst, at finansiering af den
Fondene skal i langt hajere grad give drifts- lgbende drift kan understgtte forankring af ind-

stotte fremfor at fokusere sa sncevert pd im- - satser og gar det muligt for organisationer at
plementering af enkeltstdende projekter” fokusere mere langsigtet pa at opna deres mal
uden at vaere haemmet af restriktioner, der
normalt fglger med projektfinansiering. Lo-
vende indsatser risikerer saledes at strande, nar farst et projekt er veletableret, da det er en struktu-
rel udfordring at opna finansiering af driften.

— Leder, Civilsamfundsorganisation

Fondene kan vaere begraenset af gnsker om at vise hurtig effekt gennem korte, velafgransede pro-
jekter. Drift af langsigtede initiativer kraever ofte en ny tilgang til finansiering, hvor der er stgrre fo-
kus pa langvarig, kontinuerlig stgtte.

Fonde kan i hgjere grad gare brug af langsigtet, fleksibel og risikovillig finan-

siering for at understgtte systemforandring

Hvis filantropiske fonde og andre foreninger med relevante filantropiske virkemidler og samarbejds-
modeller skal spille en stgrre rolle i fremtiden for at accelerere og styrke systemforandringer, er gget
brug af mere langsigtet, fleksibel og risikovillig finansiering et af de steerkeste greb i fondenes vaerk-
tgjskasse.

Langsigtet finansiering

Langsigtet finansiering giver modtagerne stgrre sikkerhed og stabilitet, sa det er muligt at planlaegge
og gennemfgre mere langsigtede projekter, der ikke ngdvendigvis affader resultater pa kort bane.
En mere langsigtet tilgang med mere "talmodig kapital" ggr det muligt at fokusere pa langsigtede
mal uden at vaere haemmet af kortsigtede krav, der normalt fglger med projektfinansiering.
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Fleksibel finansiering

Fleksibel finansiering indebaerer, at midlerne kan tilpasses skiftende behov og udfordringer, hvilket
er ngdvendigt, nar man arbejder med komplekse samfundsproblemer. Fleksibel finansiering tilla-
der lgbende aendringer i projektets omfang og kan give modtagerne mulighed for at tilpasse deres
strategier og tiltag baseret pa erfaringer og skiftende forhold, de mg@der undervejs. Fleksibel finansie-
ring kan fx ogsa indebzere en abenhed for dynamisk at ind- og udskifte samarbejdspartnere over tid
for at sikre den mest relevante sammenszaetning af aktgrer, efterhanden som den givne problemstil-
ling udvikler sig.

Risikovillig finansiering

Risikovillig finansiering betyder, at fonde fx investerer i eksperimenter og indsatser, der endnu ikke
har opnaet en sikker effekt. Mere risikovillig finansiering understgtter innovation og ny leering, hvil-
ket er centralt for at finde nye lgsninger pa komplekse problemer. For at arbejde bevidst med usik-
kerhed og risici kan fonde overveje at gge brugen af scenariemodeller og risikostyringsplaner.

Langsigtet, fleksibel og risikovillig finansiering kan udmgntes i fire tiltag

Mere langsigtet, risikovillig og fleksibel finansiering kan udmgntes i flere konkrete lgsninger. Herun-
der oplistes fire konkrete tiltag, som fonde kan anvende i tilrettelaeggelsen af deres uddeling af gko-
nomiske stgtte.

. o . Som fond bgr man overveje at justere sin tildelingspolitik, sd man i
L¢s!11.ng | Flerarige hgjere grad kan give flerarige rammebevillinger, der ikke er gremaer-
bevillinger med kede til specifikke indsatser eller aktiviteter, men har fokus pa at opna
fleksible rammer et mere overordnet mal. Flerarige bevillinger kan tilpasses til skif-

tende behov og andre fokusomrader i takt med, at man bliver klogere
pa problemet og effektiviteten af forskellige l@sninger. Flerarige, fleksible bevillinger er dermed ogsa
mere afhaengige af tillidsfulde partnerskaber.

Algoritmer, Data og Demokrati-projektet — Langsigtet, fleksibel finansiering

Algoritmer, Data og Demokrati-projektet (ADD-projektet) sigter mod at styrke demokratiet i takt med den
digitale udvikling. Projektet er stgttet af Villum Fonden og Velux Fonden med en bevilling pa 100 millio-
ner kroner og straekker sig over 10 ar.

Ved at kombinere forskning og aktiv formidling arbejder ADD-projektet for at skabe en dybere forstaelse
af, hvordan data og algoritmer kan bruges til digitalisere det danske samfund pa basis af humanistiske
og demokratiske vaerdier, samtidig med at der tages hgjde for de risici og udfordringer, som den digitale
udvikling medfarer.

Med den langsigtede bevilling viser Villum Fonden og Velux Fonden en forpligtelse til langsigtet
engagement og forandring. Den langsigtede finansiering har gjort det muligt at ansaette mere end 30
forskere fra seks forskellige universiteter, at etablere en kraftfuld Outreach-enhed, der har formaet at
etablere en alliance med pt. 105 partnere, der bidrager til forskellige oplysnings- og formidlingsaktiviteter
og policylabs. Uden langsigtet finansiering kunne projektet ikke have opnadet den grad af gennemslags-
kraft, som det har faet.

Laering fra casen: ADD-projektet viser vigtigheden af langsigtet og fleksibel finansiering for at kunne

adressere komplekse samfundsproblemer. Det viser veerdien af at kombinere forskning med en staerk
formidlings- og engagementsstrategi. Projektet tjener saledes som inspiration for andre fonde i forhold
til, hvordan man skaber gunstige rammer, der muligggr [angvarige indsatser, som er afggrende for sy-

stemforandring.

Kilder: Interview; Algoritme, data og demokrati, 2024




Det er vigtigt at understrege, at fonde langt fra behgver at opgive de mere kortsigtede, direkte pro-
Jektbevillinger. Ud fra en helhedsorienteret portefgljetankegang kan traditionelle, korte projektbevil-
linger spille en vigtig rolle sammen med de mere langsigtede indsatser. Det er relevant at fastholde
en pluralistisk tilgang til projekter, herunder bade korte og afgraensede projekter samt store og leen-
gevarende tiltag. Denne balance mellem kort- og langsigtede projekter giver fondene mulighed for
at handtere bade akutte behov og samtidig understgtte mere langsigtede indsatser, hvilket skaber
en mere robust og tilpasningsdygtig strategi i arbejdet med at lgse komplekse samfundsproblemer.

. Finansiering af den lgbende drift er afggrende for at sikre langvarig for-
L?’Smn.g | ankring af indsatser, og gar det muligt at fokusere pa mere langsigtede
Finansiering af mal. | nogle tilfzelde kan det vaere relevant, at midlerne anvendes til
den lgbende drift  mindre synlige, men ngdvendige aspekter sdsom lgbende administra-

tion, personaleomkostninger og vedligeholdelse af infrastruktur.

’Hjem til Alle Alliancen’ - langsigtet finansiering til drift for at drive systemforandring
og stoppe hjemlgshed blandt unge

'Hjem til Alle Alliancen’ er et samarbejde mellem 22 partnere fra forskellige sektorer, der
samarbejder om at stoppe hjemlgshed blandt unge. Alliancen blev dannet i 2016, hvor Biku-
benfonden, Realdania, Helsefonden og Kgbenhavns Kommune tog initiativ til at samle aktg-
rer, der alle pa forskellig vis er i bergring med problematikken om hjemlgshed blandt unge.
Alliancen arbejder for at omlaegge hjemlgseindsatsen til en 'Housing First'-tilgang, hvor hjem-
lgse tilbydes en bolig, der suppleres med anden social stgtte.

For at ggre op med de strukturelle barrierer, der stod i vejen for omstillingen af hjemlg-
seindsatsen, arbejdede alliancen i de fgrste ar malrettet pa fremme en politisk reform
af omradet. Det lykkedes i 2021, hvor der blev indgaet en politisk aftale, der afsatte 1 mia. kr.
til boliger for hjemlgse og eendrede lovgivningen, s& kommunerne nu har rammer og incita-
menter til at tilbyde en Housing First-indsats i stedet for lange ophold pa herberg. Alliancen
arbejder nu for at understgtte implementering af reformen i kommunerne ved fortsat at de-
monstrere omstillingen i konkrete projekter, mobilisere opbakning, dele viden og arbejde poli-
tisk for hele tiden at forbedre de strukturelle rammer for indsatsen.

Bikubenfonden var med til at igangsaette alliancearbejdet ved at samle de relevante
aktgrer og definere retningen for projektet og har efterfglgende taget en vigtig rolle
som finansieringspartner i alliancen ved at bevillige midler til oprettelse og drift af
Hjem til Alle alliancens sekretariat. Ved at deekke driftsomkostningerne kan alliancen foku-
sere pa at udvikle og implementere baeredygtige l@sninger frem for konstant at sgge nye finan-
sieringskilder. Finansiering af driften sikrer saledes kontinuitet og stabilitet i indsatsen.

Lzering fra casen: Casen demonstrerer, at langsigtet finansiering af eksempelvis et projektse-
kretariat, kan veere afggrende for at skabe stabile rammer, der ggr det muligt at udfordre de
etablerede strukturer, der fastholder komplekse samfundsproblemer. Lgsning af komplekse
problemer starter ofte med en veldrevet organisation, og fonde kan her spille en vigtig rolle i

at sikre, at de organisationer, de arbejder med, har de grundlaeggende kraefter, der skal til for
at fgre de systemforandrende initiativer ud i livet.




Samtidig er det vigtigt, at man som fond er aben for at inve-
stere i eksperimenter og indsatser, der endnu ikke har demon-
streret synlig effekt. Fonde rader over kapital, der som hovedre-
gel er mindre bundet af bestemte betingelser end fx offentlige
myndigheder, hvilket giver fonde en unik mulighed for at understgtte mere eksperimenterende ind-
satser rettet mod systemforandring.

Lgsning | Finansiering
af eksperimenter

Vindmgllen - Finansiering til udvikling og afprgvning af nye lgsninger til at hjeelpe unge
i udsatte positioner i job og uddannelse

Vindmgllen er skabt i et partnerskab mellem Esbjerg Kommune, det lokale erhvervsliv, Den
Sociale Kapitalfond, SUS og Lauritzen Fonden, der er gdet sammen for at sikre, at unge i ud-
satte positioner i Esbjerg Kommune far den rette hjzlp til at komme videre i job eller uddan-
nelse inden for rammer, der er tilpasset deres behov.

For at finde nye mader at stgtte de unge i udsatte positioner pa, igangsatte partnerska-
bet i 2020 et pilotprojekt, som Lauritzen Fonden har veeret med til at finansiere. Forma-
let med projektet var at skabe en ny tilgang og et nyt sted for unge - og det skulle vaere uden
for jobcenterets ordinzere tilbud med friere rammer og flere ressourcer. Gennem projektet
skulle unge mennesker, der har brug for ekstra stgtte, hjeelpes med at opna de ngdvendige
kompetencer, der skal til, for at klare sig i et job eller pa skoleba&nken med udgangspunkt i en
relationel tilgang. Indsatsen blev placeret i et lokalt kultur- og feelleskabshus for at skabe de
mest indbydende og uformelle rammer for de unge. Indsatsen har vist positive resultater, og
over halvdelen af de unge, der er blevet visiteret til Vindmgllen, er kommet i job eller uddan-
nelse. Indsatsen, der startede som et eksperiment, er derfor fortsat en del af Esbjerg Kommu-
nes tilbud til unge i udsatte positioner og indsatsen har ydermere inspireret til en omstilling af
hele ungeindsatsen i kommunen, som nu er pabegyndt.

Lzering fra casen: Casen viser, at finansiering af pilotprojekter og eksperimenter kan vaere et
effektivt redskab til at fremme systemforandring ved at skabe eller understgtte nye lgsninger,
der ellers ikke ville blive udviklet eller ivaerksat.

Kilder: Socialt Udviklingscenter, 2023; Kronprinseparrets Stjernedryspris, 2023; Esbjerg Kom-
mune, 2024
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Lgsning | Sociale Fonde har et stort potentiale i forhold til i hgjere grad at sammen-
. . teenke filantropi med investeringstankegangen gennem fx sociale ef-
effektinvesteringer  feutinvesteringer. Impact- eller effektinvesteringer sgger ikke kun fi-
nansielt afkast, men ogsa social eller miljgmaessig indvirkning. Tilba-
gebetalingen af disse investeringer er knyttet til opnaelsen af konkrete sociale effektmal, hvilket sik-
rer, at ressourcerne bruges effektivt til at skabe positiv forandring. Styrken ved sociale effektinveste-
ringer er blandt andet, at strategien for forankring af indsatser er indtzenkt fra start som en del af de
konkrete resultatmalene. Ved at sammenflette filantropi og investeringstilgangen, kan fonde bi-
drage til at udvikle selvopretholdende indsatser, der fortsaetter med at levere vaerdi laenge efter den
oprindelige investering. Man skal dog veere opmaerksom pa de ofte kraevende afrapporteringskrav,
der er bygget ind i investeringstankegangen. Disse krav kan vaere ressourcetunge at leve op til og
udggre en barriere for systemtankegangens fokus pa leering frem for praedefinerede mal- og resul-
tatkrav.

Den Sociale Investeringsfond — Sociale effektinvesteringer

Den Sociale Investeringsfond (DSI) er forankret under Social-, Bolig- og A ldreministeriet og arbejder for
at skabe et baeredygtigt velfeerdssamfund ved at investere i veldokumenterede og effektive sociale ind-
satser, som kan forbedre livskvaliteten for enkeltpersoner og samtidig skabe gkonomiske gevinster for
bade myndigheder og investorer.

DSI bruger sociale effektinvesteringer som tilgang til at lase komplekse problemer, hvor velfeerds-
aktgrer grundet gkonomiske eller sociale barrierer ikke har incitament til eller mulighed for at implemen-
tere de ngdvendige indsatser. Dette kan fx geelde tilfeelde hvor omkostninger og gevinster fordeler sig
skaevt pa tvaers af forvaltninger og sektorer, eller nér de gkonomiske gevinster fgrst viser sig efter en ar-
raekke.

DSl investerer derfor i projekter, hvor de kan identificere en betalingsvilje- og evne hos myndigheder s&-
fremt de fastsatte mal opnas, og hvor det er muligt at male de sociale og gkonomiske resultater af indsat-
sen. Et eksempel pa dette kan vaere DSI’s investering i en Housing First-indsats til de mest udsatte unge
hjemlgse i Aarhus kommune. Her har DSI vaeret med til at investere i en konkret indsats, men de har
ogsa veeret med til at fastseette en raekke resultatmal, der bl.a. fokuserer pa de unges boligsituation, selv-
mestring og beskaeftigelse, som efterfalgende kan bruges til at vurdere succesen af projektet. Andre ek-
sempler DSI's investeringer inkluderer b.la. beskzeftigelsesprojekter for psykisk sarbare borgere og fore-
byggelse af senkomplikationer af type-2 diabetes.

Laering fra casen: Brugen af sociale effektinvesteringer kan inspirere andre almennyttige og erhvervs-
drivende fonde til at integrere lignende tilgang, der kombinerer filantropi med investeringer. Tilgangen
kan veere seerligt relevant for fonde, der gerne vil arbejde med forebyggelse. Her er myndigheder ofte en
af de helt centrale aktgrer at inddrage, men de kan vaere svaere at fa med, da der ofte er skaev fordeling
mellem omkostninger og gevinster af forebyggende tiltag.

Kilder: Interview; Den Sociale Investeringsfond, 2024

. . . Direkte investeringer i sociale virksomheder og start-ups gi-
L¢s.mng | Investeringer i ver fonde mulighed for at bruge deres kapital mere langsig-
sociale eller grgnne tet med henblik pa at tackle komplekse samfundsproble-
virksomheder og start-ups  mer. Gennem direkte stgtte til innovative virksomheder, der
har til formal at skabe social eller miljgmaessig veerdi, kan
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fonde fremme baeredygtige l@sninger, der har potentiale til at skabe systemforandring. Hermed kan
fonde stimulere innovation og gkonomisk vaekst inden for sektorer, der arbejder pa at lgse sam-
fundsmaessige udfordringer. Disse investeringer kan give de ngdvendige ressourcer og stgtte til tid-
lige stadier af udvikling, hvor traditionel finansiering maske er utilgeengelig. Dette skaber grobund
for nye lgsninger og forretningsmodeller, der kan skalere og have stor indflydelse pa laengere sigt.

Realdania og TrygFondens investering i The Footprint Firm Fund

Realdania og Trygfonden har investeret i The Footprint Firm Fund, der investerer i virksomheder, der
udvikler baeredygtige lgsninger inden for omrader som energj, fadevarer og landbrug, bygget miljg, kli-
mateknologi og cirkuleer gkonomi.

For Realdania er investeringen en del af deres strategi for missionsrettede investeringer, der understgt-
ter lgsninger til den grgnne omstilling. Realdania har leenge arbejdet med filantropiske initiativer inden
for det byggede miljg, og investeringen i The Footprint Firm Fund er en naturlig forlaengelse af dette ar-
bejde.

Formalet med investeringen er en dobbelt bundlinje séledes, der bade opnas et gkonomisk afkast samti-
dig med at nogle af de samme dagsordner fra foreningens filantropiske arbejde understgttes. Den dob-
belte bundlinje sikres ved, at den filantropiske godkendelse af en investering foretages af direktionen ef-

ter principperne for filantropiske bevillinger, mens den investeringsmaessige beslutning foretages af di-
rektionen efter principperne for investeringsbeslutninger.

Laering fra casen: Realdania og TrygFondens investering i The Footprint Firm Fund viser, at man kan
understgtte arbejdet med at skabe varige systemforandringer ved at kombinere gkonomisk afkast med
stgtte til innovative lgsninger og fx sociale eller grgnne indsatser.
Kilder: Interview; Realdania, 2024b; Den Sociale Investeringsfond, 2024

—
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2. Viden

Viden er et centralt virkemiddel for fonde i arbejdet med systemforandring. Gennem forskning, da-
taindsamling og analyse kan fonde vaere med til at skabe en feaelles forstéelse for komplekse pro-
blemstillinger, dele viden om effektiviteten af konkrete metoder og hjzelpe med at identificere effek-
tive lgsninger til at imgdega komplekse samfundsproblemer. Selvom mange fonde allerede skaber
og bruger viden aktivt i dag, viser vores undersggelse, at der ligger et stort potentiale for fonde til i
endnu hgjere grad at bringe viden i spil til at skabe systemforandring.

Viden er et centralt greb i arbejdet med komplekse samfundsproblemer
Flere fonde bruger aktivt vidensgenerering og -deling som

et virkemiddel il at skabe systemforandring i dag. | vores af fonde angiver at benytte

viden og research som

undersggelse angiver 58 pct. af adspurgte fonde, at de an- virkemiddel i arbejdet med
vender viden og research aktivt i forbindelse med tiltag ret- at skabe systemforandring
tet mOd Systemforand nng ] dag Note: Huilke virkemidler anvender din organisation I arbejdet med

at skabe systemforandring?
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Fonde anses samtidig som staerke partnere med ressour-

cerne til at generere ny viden. De har finansielle ressourcer

og et solidt erfarings- og vidensgrundlag fra tidligere projekter, hvilket ggr dem til attraktive samar-
bejdspartnere. Isaer civilsamfundsorganisationer fremhaever fondes potentiale til at bibringe dyb og
specialiseret viden, som ofte er utilgaengelig for mindre organisationer.

”Fondene bgr pétage sig et medansvar for at faci- "Fonde kan fx invitere aktrer ind
litere ny viden og drive forandringer, der sager at til feelles vidensdage med henblik
lose ikke-prioriterede og komplekse pa ideudveksling og projektuduik-
problemer” ling pa tucers af aktgrer”

— Leder, Civilsamfundsorganisation — Medarbejder, NGO

Flere fonde har interne vidensmiljger, som er fgrende nationalt (og i nogle tilfeelde internationalt),
og som kan bibringe hgijt specialiserede indsigter til de relevante aktgrer. Vidensinstitutioner er der-
til fondenes mest brugte samarbejdspartnere, som vist i figur 19, hvilket indikerer deres vigtige rolle
i at etablere og formidle det dybe vidensgrundlag, der er ngdvendigt for at forsta komplekse sam-
fundsproblemer i dybden.
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Figur 19: Aktarer, som fonde angiver at have samarbejdserfaring med

83% 0 0
80 /0 80 /0 750/0
35% 55%
41%
Videns- Civilsamfunds- Fonde Kommuner  Virksomheder Statslige Poltikere og
institutioner  organisationer myndigheder politiske

organisationer

Note: Hvor ofte har din organisation indgdet i samarbejder med folgende aktgrer med henblik pl at skabe systemforandring? N=27-30 (fonde)
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Fonde kan bruge viden som virkemiddel pa tre mader
Konkret kan fonde bringe deres viden i spil til at understgtte systemforandring pa tre méader, som
oplistes herunder.

. . Fonde kan spille en central rolle i at opbygge et feelles videns-
ST l Opbygnlng af grundlag og forstaelse af komplekse samfundsproblemer pa
en faelles forstaelse a.f tveers af aktgrer. Fonde kan gennem forskning, dataindsam-
problemer gennem viden  (ing analyser mm. bidrage til at skabe en fzelles forstaelse af

komplekse problemstillinger og potentielle lgsninger, der kan
veere vigtig for at mobilisere til handling. Det kan fx. vaere gennem analyser, der synligggr effektivite-
ten af forskellige tiltag, eller kortlaegning af lovgivning og rammevilkar pa et bestemt omrade.

Fonde kan enten genere denne viden selv eller indga i samarbejder med vidensinstitutioner og ek-
sperter om at levere denne dybdeviden, som andre organisationer sjeeldent besidder eller har res-
sourcerne til at tilvejebringe.
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Egmont Fonden & Bgrns Vilkar — Bekeempelse af skolefraveer gennem viden samt dyb
og faelles forstaelse af problemet

| 2019 indgik Bgrns Vilkar og Egmont Fonden et femarigt partnerskab med fokus pa at nedbringe bgrns
skolefravaer. For at lykkes med dette var der i samarbejdet fra start fokus pa at skabe en dyb og feelles
forstéelse af, hvad arsagerne til bgrns skolefraveer er, samt hvad lgsningerne kan veere. Et af forméalene
med samarbejdet var derfor at indsamle og udbrede viden om, hvordan bgrn oplever skolefravaer og ar-
sagerne hertil. Herudover blev aktgrer pa skole- og socialomradet samlet i et netvaerk med fokus pa at
udpege centrale udfordringer og mulige lgsninger relateret til skolefravaer.

”Partnerskabet har vceret med til at cendre den politiske og faglige forstdelse af fravcer. Fravcer er ikke frivil-
lig "pjcek”, men opstdr nar og unge star i sucere situationer. Det har Krcevet viden og dialog pa tucers af sek-
torer at na til den erkendelse og cendre den grundleeggende forstdelse af fravcer” — Leder, fond

Laering fra casen: Casen kan inspirere til, hvordan man indgér i samarbejder, der har szerskilt fokus pa
at skabe en faelles problemforstaelse, samt hvordan det kan veere vigtigt at lade ens eget organisatoriske
stasted treede i baggrunden for at kunne vaere aben for, hvordan problemer kan forstas og lgses. Endelig
viser casen hvordan forskellige aktgrer kan arbejde sammen om at udfordre forenklede forstaelser,
"mentale modeller”, af et problem for at skabe bedre og mere nuancerede forstaelser. Det kan vaere et
vigtig bidrag i udviklingen af nye lgsninger og rammer for lgsninger.

Kilder: Interview; Altinget, 2019

Realdania — Opbygning og implementering af feelles rammevaerktgj og vidensgrundlag
for de kommunale klimahandlingsplaner.

Realdania har som en del initiativerne DK2020 og Klimaalliancen, investeret betydelige ressourcer i at
etablere et feelles grundlag for planlaegning af kommunal klimahandling i form af rammevaerket Climate
Action Planning Framework. KL, Realdania, de fem regioner, CONCITO og C40 Cities er gaet sammen i
de to projekter, hvor formalet med DK2020-initiativet var at understgtte kommuner i at udvikle klima-
handlingsplaner, mens den nuvaerende klimalliance hjeelper kommuner med at implementere hand-
lingsplanerne med henblik pa at leve op til Parisaftalens mal om at blive klimaneutrale inden 2050.

For at etablere et feelles vidensgrundlag og feelles handling pa tvaers af de danske kommuner
sikrede Realdania frembringelse af rammevaerktgj og viden i DK2020-initiativet ved at tilfgre res-
sourcer til et nationalt sekretariat i form af den granne taenketank CONCITO og overfgre metoder fra
det internationale C40 samarbejde samt viden fra en raekke andre nationale aktgrer. DK2020 og Klima-
alliancen sikrer séledes faelles rammeveerktgj, data og CO2 opggrelsesmetoder, som sikrer at aktgrer ta-
ler ud fra samme grundlag.

Laering fra casen: En central indsigt fra samarbejdet har vaeret, at det fzelles vidensgrundlag pa tvaers af
kommuner har vaeret afggrende for at mobilisere til felles handling pa et omdiskuteret og steerkt politi-

seret omrade som klimahandling. Realdanias rolle i DK2020 og Klimaalliancen viser, hvordan fonde kon-
kret kan bidrage til at lgse komplekse, tveergdende samfundsproblemer ved at ivaerksaette frembringelse
af generisk viden og metodetilgang.

Kilder: Interview; Realdania, 2022; Realdania, 2024c



Lgsning | Praksisorienteret Fondg kap ligeledgs bringe dere; videni spil ved hjzelp af
X . praksisorienteret vidensopbygning og -deling. Ved at finan-
vidensopbygning gennem siere eksperimentelle og innovationsorienterede projekter
fx eksperimenter og indsatser kan fonde bidrage til at generere ny viden,
som kan veere til gavn for fonden selv, men ogsa andre ak-
tarer pa tveers af gkosystemet. Fonde kan anvende mere risikovillig kapital til at stgtte projekter, der
endnu ikke har demonstreret synlig effekt, og som ville have svaert ved at opna finansiering fra stats-
lige eller kommunale kilder. Denne form for stgtte muligggr afprgvning af nye l@sninger og metoder,
som kan have stor betydning for systemforandring. Ved at tage chancer pa innovative projekter,
hjeelper fonde med at udvikle nye "next practices” og dokumentere lovende resultater, som andre
kan leere af og bygge videre pa. Dette skaber en feedback-loop, hvor laering fra praksis bliver til ny
viden, som igen kan informere fremtidige indsatser. | den sammenhaeng er det vaesentligt, at fon-
dene ikke kun er villige til at dele viden om, hvad der har virket. Det er mindst lige sa veesentligt at
dele leering fra fejlslaede indsatser og utilsigtede effekter.

ol

Novo Nordisk Fonden - Nationalt initiativ for bgrn i udsatte positioners trivsel og
laering efter COVID-19

Det nationale initiativ for de mest udsatte bgrns trivsel og laering efter COVID-19 blev ivaerksat for at
stgtte de bgrn, der blev hardest ramt af pandemiens konsekvenser. Initiativet har til formal at hjeelpe ud-
satte bgrn med at indhente fagligt efterslaeb og forbedre deres trivsel gennem malrettede indsatser som
undervisning i sma grupper, ekstra leerere eller ressourcepersoner, og intensive leeringsforlgb. Regerin-
gen, Kommunernes Landsforening, og flere fonde, herunder Novo Nordisk Fonden, investerede i initiati-
vet. Novo Nordisk Fonden bidrog med 50 mio. kr.

Novo Nordisk Fondens bidrag fokuserede pa at muligggre eksperimenterende tiltag, der kunne
forbedre bgrns lzering og trivsel pa lang sigt. Partnerskabet prioriterede projekter baseret pa videns-
og evidensbaserede metoder, der endnu ikke var dokumenteret i stor skala i en dansk kontekst. Dette

inkluderede stgtte til praksisorienterede projekter, der ikke blot hjalp bgrn i udsatte positioner, men ogsa
genererede ny viden om effektive laeringsmetoder og interventioner.

Laering fra casen: Casen viser, hvordan investering i eksperimentelle og praksisorienterede projekter
kan bidrage til at skabe ny viden og forbedre indsatser for udsatte grupper. Selv om tidshorisonten er
kort og omfanget forholdsvis begraenset, er der tale om et systemforandrende initiativ, da det har bidra-
get til at skabe ny viden og aendringer i maden, hvorpa trivselsindsatser implementeres og evalueres. Ini-
tiativet har potentiale til at pavirke fremtidige politikker og praksisser, hvilket sikrer en vedvarende effekt
pa systemniveau

Kilder: Interview; Novo Nordisk, 2021; Social- og Boligstyrelsen, 2021; VIVE, 2023b
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. For det tredje, kan fonde anvende viden som et virkemiddel til at
Lgsning l Sty':kelse styrke vidensgrundlaget omkring specifikke samfundsproblemer gen-
af det bred.e ‘".dens' nem bredere vidensformidling, der ikke ngdvendigyvis er knyttet til en
grundlag viavidens-  enkelt indsats eller samarbejde, eller gennem mobilisering af videns-
formidling miljger.

Ved systematisk at dele laeringer om effektive indsatser, maling og evaluering samt samarbejdsme-
toder bredt kan fonde styrke det feelles vidensgrundlag og inspirere andre aktgrer til handling.
Fonde kan arrangere konferencer, workshops og seminarer, hvor forskere, praktikere og beslut-
ningstagere udveksler viden og erfaringer. Desuden kan fonde publicere rapporter, white papers og
artikler, der formidler forskningsresultater og best practices til en bredere offentlighed. Ny viden kan
omseettes til veerktgjskasser og metodesamlinger, som kan give praktikere mulighed for konkret
handling. Ved at ggre disse ressourcer tilgeengelige online, sikrer fonde, at viden spredes bredt og
anvendes af forskellige aktgrer til at forbedre deres indsatser.

Endelig kan fonde stgtte oprettelsen af videnscentre eller platforme, der samler og formidler viden
om specifikke emner som klimazendringer, sundhed eller social ulighed. Disse centre fungerer som
hubs for forskning, uddannelse og praktisk anvendelse, hvilket sikrer, at viden bruges til at skabe re-
elle forandringer i samfundet. Eksempler pa disse fra Danmark er Novo Nordisk Fondens stgtter til
Steno Diabetes Center eller Rockefeller Foundations 'Bellagio Center'17, der fungerer som et inter-
nationalt videns- og innovationscenter, hvor forskere, politikere og praktikere mgdes for at diskutere
og udvikle lgsninger pa globale udfordringer som klimaaendringer, sundhed og social ulighed.

17 Novo Nordisk Fonden, 2024a; The Rockefeller Foundation, 2024
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3. Facilitering af samarbejder

Samarbejder er en forudsaetning for at lgse komplekse problemer. Systemforandrende samarbejder
opfattes dog ofte som ressourcetunge at indga i, og mange af de adspurgte aktgrer efterlyser neu-
trale platforme, som samarbejderne kan sta pa. Her kan fonde spille en vigtig rolle som facilitator,
der kan samle aktgrer pa tvaers af sektorer og omrader samt bidrage til at sikre den rette organise-
ring og koordinering af aktiviteter.

Samarbejder om komplekse problemer kan vaere ressourcetunge at indga i
Mange aktgrer i undersggelsen peger pa, at det kan vaere ressourcetungt at indga i forpligtende sy-
stemforandrende samarbejder. For nogle kan dette i sig selv vaere en barriere for overhovedet at
indga i samarbejder.

Denne opfattelse er szerligt herskende blandt bade civilsamfundsorganisationer, der ofte har
knappe ressourcer, samt blandt myndigheder, der typisk har stgrstedelen af deres midler bundet op
pa lovbestemte initiativer og ofte arbejder under tidspres pa grund af skiftende politiske dagsorde-
ner. Flere aktgrer oplever, at samarbejder er ressourcetunge at starte op, samt at der undervejs i
samarbejder stilles krav til fx labende koordinering og opfalgning pa tvaers af aktgrer, hvilket kan
veere tidskraevende og byrdefuldt.

Nogle aktgrer peger pa ogsa pa, at samarbejder med fonde ofte kan vaere ressourcetunge, fordi der
insisteres pa topledelsesinvolvering fra start til slut. Ved indgaelsen af samarbejder er det derfor vig-
tigt at overveje, hvilke konkrete personer man vaelger at inddrage fra samarbejdspartnernes side for
at udnytte ressourcerne bedst muligt. Det er vigtigt at ramme en balance, hvor man pa den ene side
skaber buy-in fra toppen af de involverede organisationer, samtidig med, at man involverer mere
operationelle medarbejder, der har viden og ekspertise om det specifikke problem, man sgger at
adressere.

"Det kreever en investering fra vores side  ”Det er ofte ressourcekreevende at indga i

at indga i samarbejder - man skal scette ~ stgrre samarbejder. De krcever meget planloeg-
ressourcer af til at opbygge et feellesskab. ning og koordinering. Det er ikke alle, der riader
Disse ressourcer kan vcere sucere at over de finansielle midler og andre ressourcer,
finde, og derfor bliver samarbejder med  det krceves for at indgé i disse samarbejder”
fonde ofte nedprioriteret”

— Leder, Myndighed — Leder, Civilsamfundsorganisation

Fonde kan spille en vigtig rolle som facilitator af samarbejder

Analysen viser, at der er mange organisationer, der efterspgrger bedre facilitering af samarbejder.
64 pct. af adspurgte aktgrer angiver, at stgtte til netveerk og partnerskabsopbygning er vigtigt for
dem i arbejdet med systemisk forandring. Derfor kan stgtte til netop dette veere et vigtigt virkemid-
del for fonde til at sikre velfungerende samarbejder.

55



Det ses dog, at fonde ikke adskiller sig fra gvrige ak-

tarer, nar det kommer til hvor udl?redt t?rugen af faci- af alle aktgrer ser stgtte til
litering af partnerskaber er som virkemiddel. 65 pct. netvaerk- og partnerskabs-
af alle aktgrer bruger facilitering af partnerskaber opbygning som vigtigt/
som et virkemiddel i systemforandringsarbejde. meget vigtigt

Blandt fondew C'lV'I lsamfundsorganisaﬁoner) mynd1g— Note: Huor vigtigt er netvcerk- og partnerskabsopbygning som
heder og interesseorgam'sationer angiver 60-65 pCt virkemiddel i din organisations arbejde med systemforandring?

e . N=139 (alle)
af de adspurgte aktgrer, at de benytter facilitering af Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

partnerskaber som virkemiddel.

Figur 20: Andel af aktarer der angiver, at de bruger facilitering af partnerskaber som virkemiddel til at skabe
systemforandring

80%
0 0 0
63% 63% 64% 60%
Fonde Civilsamfundsorganisationer Myndigheder Interesse- og Andre organisationer
brancheorganisationer
N =38 N =59 N=14 N =20 N =25

Note: Huilke virkemidler anvender din organisation i arbejdet med at skabe systemforandring?
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Fonde har potentiale til i hgjere grad at tage ansvar for at facilitere og finansiere samarbejder, hvil-
ket kan reducere det ressourceforbrug, som systemforandrende samarbejder kan medfgre for deres
partnere.

“Fonde skal anerkende at det kan tage lidt ”Jo flere modsatrettede interesser, der
tid "at finde hinanden" og at der skal afscet- skal bringes sammen, jo mere krceves
tes midler af til at facilitere dette.” der af facilitatoren”

- Leder, Civilsamfundsorganisation — Leder, Brancheorganisation

Partnere i et samarbejde har ofte forskellige forstaelser af problemet og interesser i lgsningen, hvil-
ket kan vaere i konflikt med hinanden. Uden en facilitator, der kan skabe en fzelles, legitim platform
for samarbejdet, er der risiko for interessekonflikter og mistillid, som kan forhindre samarbejdets
indgaelse eller heemme dets succes.

. Flere adspurgte aktgrer peger pa, at fonde kan spille en unik og vigtig
L¢Smr!g | F°"‘i'e ) rolle som en faciliterende partner i samarbejder. Her fremhaever flere
kan spille en vigtig  aktgrer seerligt fondes store netvaerk, frie kapital samt legitimitet og
rolle som facilitator  status som en neutral aktgr, som szerligt vigtige egenskaber, der gar,
i samarbejder at fonde har en god position til bade at samle aktgrer og facilitere
samarbejder undervejs.
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Fonde kan spille en vigtig faciliterende rolle ved fx at yde se- "Fonde kan bidrage til at samle
kretariatsbistand, der kan bidrage til at sikre central organi-
sering samt planlaegning og koordinering af aktiviteter. Bi-
standen kan besta af at tilbyde faelles ressourcer, sasom mg-
delokaler, teknologisk udstyr og administrative tjenester, hvil-
ket g@r det lettere for fondes samarbejdspartnere at fokusere pa deres kerneopgaver i relation til sy-
stemforandring. Hermed bygger fondene et "tredje sted” for aktgrerne, som muliggar fokuseret
samspil omkring systemforandring.

”Fonde kan finansiere madesteder, infrastruk-  “Fonde skal passe pa med hvor meget
tur og opbygning af skosystemer samt agere  de blander sig i samarbejder, men det

vigtige aktgrer,”
- Leder, myndighed

'honest broker' i samarbejder for at undga kan vcere en stor hjeelp at fonde facilr-
misforstdet konkurrence mellem aktgrer” terer og fx agerer sekretariat"”
— Leder, tvaersektorielt partnerskab - Leder, Teenketank

Grundfos Fonden, Novo Nordisk Fonden, Lego Fonden og Udenrigsministeriet —
Facilitering af samarbejde

Grundfos Fonden har sammen med Novo Nordisk Fonden, Lego Fonden og det danske Udenrigsmini-
sterium lanceret et samarbejde om at forbedre flygtningesituationen i Kenya pa et systemisk niveau i
feellesskab med de kenyanske myndigheder. Samarbejdet mellem de tre fonde og Udenrigsministeriet
skal understgtte Kenyas indsats for at tackle de komplekse udfordringer og skabe en bedre og mere tids-
svarende flygtningeindsats.

Hver samarbejdspartner bidrager med forskellige kompetencer og netop den mangefacetterede
tilgang er vigtigt, nar udfordringerne er sa komplekse, som de er i dette tilfeelde: LEGO Fonden bidrager
med sin omfattende erfaring inden for bgrn og uddannelse, Novo Nordisk Fonden med sin sundhedsek-
spertise, og Grundfos Fonden med sin viden om vandprogrammer.

Grundfos Fonden fremhaever vaesentligheden i samarbejdet af at ga pa tvaers af sektorer og at vaere be-
vidst om hver parts specialer til at skabe resiliente systemer og sikre interoperabilitet mellem de involve-
rede aktgrer og lokale aktgrer. Grundfos Fonden understreger ngdvendigheden af en feelles ledestjerne
og tidlig afklaring af processer og tilgange mellem samarbejdspartnerne. Partnerskabet forudszaetter
vedholdende opfalgning og at alle parter bringes sammen om bordet til at koordinere og binde
de forskellige aktgrer og ressourcer sammen, der er med til at sikre effektive arbejdsgange og syner-
gier parterne imellem.

Laering fra casen: Casen illustrerer, hvordan fonde kan spille en central rolle i at understgtte systemisk
forandring ved at patage sig ansvaret for faciliteringen af samarbejde. Ved at fungere som bindeled og
koordinator kan fonde sgrge for, at aktgrer i samarbejdet bidrager effektivt til indsatsen. Denne mangefa-
cetterede tilgang, hvor forskellige ekspertiser og ressourcer bringes i spil, viser vejen for, hvordan kom-
plekse sociale problemer kan tackles gennem tvaersektorielle partnerskaber.

Kilder: Interview; Grundfos Fonden, 2024; Novo Nordisk Fonden, 2024b
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4. Kapacitets- og kompetenceopbygning

Arbejdet med komplekse problemer stiller krav til de kompetencer og kapaciteter, man skal besidde
for at kunne bidrage til at udvikle og implementere effektive indsatser. Flere af fondenes eksterne
samarbejdspartnere — herunder civilsamfundsorganisationer, myndigheder, kommuner og virksom-
heder — efterspgrger et lgft i kapacitet og kompetencer for effektivt at kunne bidrage til systemforan-
dring. Og her er vel at maerke tale om lgft, som aktgrerne ofte ikke er i stand til at finansiere eller pa
anden vis tilvejebringe selv. Flere peger ligefrem pa, at mangel pa ressourcer til kapacitets- og kom-
petenceudvikling er en barriere for at bidrage til systemforandring.

Fonde kan her spille en vigtig rolle i at ruste aktgrer til at tackle komplekse problemer ved at sikre, at
de besidder de ngdvendige kapaciteter og kompetencer. Der er med andre ord tale om et centralt
virkemiddel i fondenes bestraebelser pa at skabe mere og bedre systemforandring.

Statte til kapacitets- og kompetenceudvikling er vigtigt for arbejdet med sy-
stemforandring

Omistillingen til arbejdet med systemisk forandring og kom- Vi mangler flere ansatte samt
plekse problemer stiller ofte nye krav til organisationers kom- et kompetencelgft af vores
petencer, som omange aktgrer har sveert ved at imgdekomme. medarbejdere for at kunne
Flere; aktgrer Papeger blandt andet, at de mangler kompeten- rykke hurtigere og langt mere
cer til at forsta komplekse problemer ud fra et systemisk per- .. . .
spektiv samt viden om modeller for samarbejde og evaluering ambitigst pa de dagsordner vi

af systemiske indsatser. arbejder med”

. . . — Leder, Vidensinstitution
Andre aktgrer angiver, at de mangler medarbejder, tid og ka-

pacitet til at indga i langvarige samarbejder eller arbejde i
dybden med de problemer, de forsgger at lgse.

34 pct.®® af adspurgte aktgrer pa tvaers af aktgrgrupper angiver saledes, at manglende kapacitet og
kompetencer til at arbejde systemisk udgar en vaesentlig barriere for at handtere komplekse proble-
mer. Samtidig angiver 69 pct.*® pa tveers af aktgrer, at de ser stgtte til kapacitets- og kompetenceop-
bygning som vigtigt for deres evne til at arbejde med systemforandring. Dette geelder for hele 83
pct. af de adspurgte myndigheder.

8 Note: Huad er i dine gjne de starste interne barrierer for, at din organisation kan bidrage mere til systemforandring?
N=154 (alle). Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

9 Note: Hvor vigtigt er stgtte til kapacitet og kompetenceopbygning for din organisations arbejde med systemforan-
dring? N=109 (alle eksl. Fonde). Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024
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Figur 21: Andel der angiver, at stgtte til kompetence- og kapacitetsopbygning er vigtigt/meget vigtigt for at bi-

drage mere til systemforandring

83%
67%
59% 56%
47%
Fonde Civilsamfundsorganisationer  Myndigheder Interesse-og Andre organisationer
brancheorganisationer
N =32 N =54 N=12 N=19 N=24

Note: Huor vigtigt er stotte til kapacitet- og kompetenceopbygning i din organisations arbejde med systemforandring?

Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Lasning | Fonde kan spille en
vigtig rolle i at bidrage til

Flere aktgrer peger pa, at fonde med deres vi-
den og omfattende ressourcer kan spille en
vigtig rolle i forhold til at understgtte kapacitet-

kapacitets- og kompetenceopbygning ¢ kompetenceopbygning blandt deres samar-

hos deres samarbejdspartnere bejdspartnere.
“Fondene kan spille en afgarende rolle i at skabe "Vi er meget bevidste om, at vi gi-
kapacitet og kompetencer i organisationer, der kan  ver penge, men at vi ogsd giver
understptte arbejdet med vilde problemer og sy- kompetencer"
stemforandringer.” — Leder, fond
— Leder, civilsamfundsorganisation
Fondene er selv bevidste om denne rolle. 58 pct. af
adspurgte fonde angiver, at de i dag anvender kapaci- af fonde anvender

tetsopbygning aktivt som et virkemiddel i arbejdet

med at skabe systemforandring.

Hvilken type kapacitet og kompetencer, der er behov

kapacitetsopbygning som
virkemiddel i arbejdet
med systemforandring

Mote: Huilke virkemidler anvender din organisation i

for, vil dog afh&nge af den enkelte Samarbejdspartner arbejdet med at skabe systemforandring? N=38 (fonde)

og det problem, der samarbejdes om.

Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Fonde kan bidrage til deres samarbejdspartneres kompetenceudvikling ved at tilbyde malrettede
uddannelsesprogrammer og traeningskurser, der styrker organisationernes evne til at lede system-
forandringsprocesser. Derudover kan fonde levere specialiseret radgivning og teknisk support, som
forbedrer organisationernes effektivitet i specifikke omrader som dataanalyse, projektledelse og eva-
luering. Fonde kan ogsé iveerksaette mentor- eller fellowshipordninger, der matcher erfarne eksper-
ter med mindre erfarne aktgrer, hvilket fremmer vidensdeling og opbygger kapacitet inden for kom-

plekse problemstillinger.

Endeligt kan fonde ogsa give stgtte til fx udvidelse af arbejdsstyrken og teknisk og fysisk infrastruktur
med henblik pa at udvide de eksterne organisationers kapacitet.
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Faktor D — Opbygning af kompetencer blandt demokratiske kraefter

Faktor D er et transnationalt hub designet til at fremme demokratiske kraefter i Tyskland, @strig og
Schweiz. Projektet er et samarbejde mellem en reekke organisationer, heriblandt den tyske fond Robert
Bosch Stiftung , Mercator Foundation fra Schweiz og ERSTE Stiftung fra @strig, som de centrale filantro-
piske stgtter. Faktor D sigter mod at opbygge kompetencer, fremme vidensudveksling og organisere en
feelles indsats for at styrke demokratiet pa tveers af sektorer herunder civilsamfundet, offentlig forvalt-
ning, politik, erhvervsliv og medier.

Faktor D organiserer en raekke workshops og events, som er designet til at fremme vidensudveksling og
udvikling af kompetencer blandt demokratiske aktgrer. For eksempel starter de innovationsprocesser,
hvor deltagerne kan leere af hinanden og udvikle nye feerdigheder og strategier for demokratiarbejde. De-
res tilgang med missionsdrevne projekter indebaerer ogsa kapacitetsopbygning ved at samle aktgrer om-
kring specifikke temaer og udfordringer. Dette giver deltagerne mulighed for at udvikle nye kompetencer
i praksis gennem deltagelse i konkrete projekter, der sigter mod at styrke demokratiet

Laering fra casen: Faktor D's strategi for at skabe systemforandring viser, at kapacitets- og kompetence-
opbygning kan vaere en vigtig lgftestang. Ved at udstyre demokratiske aktgrer med de ngdvendige veerk-
tgjer og viden til at arbejde effektivt og samarbejde pa tvaers af sektorer og landegraenser muliggar Faktor
D, at disse aktgrer kan vaere med til at drive systemforandringer.

Kilder: Robert Bosch Stiftung, 2024; Philea & Copenhagen Institute for Futures Studies, 2024



5. Advocacy

Advocacy handler om at pavirke beslutningsprocesser og samfundsopfattelser blandt de aktgrer,
som praeger et bestemt problemfelt. Advocacy rummer flere aktiviteter, der kan sigte mod at pa-
virke politiske beslutningstagere, lovgivere, offentligheden og andre interessenter for at fremme be-
stemte mal eller politiske forandringer.

Advocacy kan vaere et effektivt virkemiddel for systemforandring - iseer i kombination med andre
filantropiske redskaber. Brugen af advocacy anskues dog ogsa af nogle fonde med en vis varsomhed
grundet politiske hensyn, og det er derfor langt fra alle danske fonde, der har integreret advocacy i
deres arbejde med systemforandring i dag. Under de rette betingelser har advocacy dog stort poten-
tiale for at veere et effektivt bidrag til at tackle komplekse samfundsproblemer.

Der er forskellige holdninger til, hvor aktiv en rolle fonde skal spille - flere
fonde er tilbageholdende med at frem-

sta politiske "Hvis man gerne vil arbejde med sy-

Flere fonde har traditignelt veeret tilbageholdende o forandring, sd er forudscetningen,
med gt benytte sig :?lktlvt afad\{ocacy som et red- at man skal gore sig klart, hvad man
skab i den filantropiske veerktgjskasse. Det har ofte . .

vaeret pa grund af bekymring for at fremsta politi- gerne vil for al?dr e. Med dette bliver
ske eller partiske. Dette har vaeret seerligt udtalt i man en part i en samtale, og det er et

problemfelter, der er praeget af politisk polarise- skridt, der for mange fonde kan vcere
ring, hvor risikoen for at blive opfattet som partisk sueert at tage"
er hgjere. — Leder, fond

Enkelte fonde er af den overbevisning, at fonde
slet ikke bgr arbejde med advocacy, da det kan kompromittere fondenes 'neutrale’ og "apolitiske’
rolle og omdgmme.

Der synes dog generelt blandt fondene i undersggelsen at veere en stigende erkendelse af, at fonde
pr. definition agerer politisk og har en dagsordenssaettende magt — alene i kraft af hvordan de udde-
ler midler, og hvilke emner, de fokuserer pa. Systemforandring kan naesten ikke undga at veere poli-
tisk, da det handler om at praege samfundsudviklingen i en bestemt retning.

Fonde er blevet mere abne for at bruge advocacy aktivt - men brugen er sta-
dig ikke udbredt

Brugen af advocacy som et aktivt virkemiddel til at skabe
forandringer er stigende blandt fonde, hvilket indikerer, at

flere fonde er blevet mere &bne for at tage aktiv stilling. af fonde anvender
Der er dog stadig en vej at ga fgr advocacy bliver en udbredt advocacy som

og integreret del af fondenes arbejde med henblik pa sy- virkemiddel
Stemforandl’ing. Under halvdelen af adSpU rgte fonde angi' Note: Hvilke virkemidler anvender din organisation i
ver, at de bruger advocacy som et virkemiddel i arbejdet arbejdet med at skabe systemforandring? N=38 (fonde)

. Kilde: Survey om bidrag til systemforandnng, 2024
med at skabe systemforandring.
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Fonde kan generelt indtage to roller, nar de bru-

Lgsning | Advocacy kan veere et ef- ger advocacy som virkemiddel. De kan under-

fektivt greb til at pavi ':ke dagsor- stgtte andre organisationers arbejde med advo-
den, adfeerd og holdninger cacy, eller de kan selv ivaerksaette advocacy-tiltag.

Fonde har i kraft af deres ressourcer og anskuelse
som saglige videnspartnere en legitimitet og position, hvor de har mulighed for at kunne forme den
offentlige debat og saette vigtige emner pa dagsordenen. Overordnet set har man som fond mulig-
hed for at malrette sin advocacy-indsats mod tre malgrupper: Den brede offentlighed, det politiske
system, eller specifikke enkeltaktgrer.

Fonde kan rette kampagner mod den brede offentlighed med henblik pa at oplyse, gge bevidsthe-
den eller mobilisere offentlig opbakning til konkrete problemstillinger og skabe kulturaendringer, der
andrer den made, den bredere befolkning anskuer et problem pa. Dette kan omfatte alt fra folke-
sundhedskampagner til initiativer, der fremmer sikkerhed og trivsel i samfundet.

-

TrygFonden — Systematisk arbejde med advocacy

TrygFonden er et eksempel pa en fond, der aktivt anvender kampagner og oplysningsarbejde med hen-
blik pa at zendre holdninger og adfeerdsmgnstre, der bidrager til at fastholde samfundsproblemer. Disse
kan omfatte alt fra folkesundhedskampagner til initiativer, der fremmer sikkerhed og trivsel i samfundet

Kampagnen "Fuld af Liv” er et konkret eksempel pa en offentlig pavirkningskampagne, som
TrygFonden sammen med Kraeftens Bekeempelse har iveerksat. Fuld af Liv fokuserer pa at skabe en
sund alkoholkultur blandt unge blandt andet ved at arbejde pa at udsaette alkoholdebuten og reducere
unges alkoholforbrug gennem oplysning og undervisning. Fonden har valgt at arbejde strategisk med at
andre holdninger blandt befolkningen som led i at skabe effektiv systemforandring.

Arbejdet med advocacy er ikke uden udfordringer. Politisk polarisering kan veere en hindring, og
TrygFonden er meget bevidst om, hvordan fonden agerer pa problemfelter, der kan opfattes som politi-
ske. TrygFonden laegger vaegt pa vigtigheden af at stgtte sig til solid faglig viden for at undga misforstael-
ser om partiskhed. Fonden understreger vigtigheden af at opbygge folkelig opbakning for at sikre bred
accept og stgtte til forandringer, for man engagerer det politiske rum med henblik pa at sendre lovgiv-
ning, regulering eller andre rammevilkar.

Laering fra casen: Casen viser, at arbejdet med advocacy kraever strategiske overvejelser omkring bade
malgruppe, samt hvordan man handterer politisering af dagsordener. Vigtige leeringer inkluderer ngd-
vendigheden af at basere oplysningskampagner pa solid viden. For TrygFonden er det samtidig et strate-
gisk valg af involvere den brede befolkning for at opna bred accept og stgtte.

Kilder: Interview; TrygFonden, 2024b

Fonde kan rette advocacy-indsatser mod det politiske system med henblik pa en mere direkte pa-
virkning af regler og rammevilkér, som flere adspurgte aktgrer opfatter som en barriere for deres
arbejde med systemforandring.
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Figur 22: Andel af aktarer der angiver, at rammevilkdr er en af de starste barrierer for systemforandring

75%
64%
0

47 /0 42(%)
30%
Fonde Civilsamfundsorganisationer ~ Myndigheder Interesse-og Andre organisationer

brancheorganisationer

N =37 N =58 N=12 N=22 N=24

Note: Hvad er i dine gjne de starste interne barrierer for, at din organisation kan bidrage mere til systemforandring?
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Fonde naevner szerligt manglende mod blandt politikere drevet af blandt andet kortsigtede budget-
processer og gnsket om hurtige politiske sejre som rammevilkar, der er en barriere at arbejde med
systemforandring. Myndigheder fremhaever primaert hurtigt skiftende og forskelligartet lovgivning

som barrierer under rammevilkar.

”Jeg oplever at kortsigtede offentlige budget- ”"Den generelle tilgang med "lovgiv-
ter, kortsigtet tankegang blandt politikere og ning pé speed" og forskellige lov-
pressede aktarer i det offentlige er barriere for givning pa tucers af sektorer er vce-
vores arbejde med systemforandring” sentlige barrierer"

— Leder, fond — Leder, Myndighed

Fonde kan derfor arbejde aktivt med at pavirke lovgivning og politiske rammer for at skabe gunsti-
gere betingelser for systemforandringer. Dette involverer ofte samarbejde med politiske beslut-
ningstagere pa bade nationalt og lokalt plan og andre nggleaktgrer i det politiske system.

Policy Lab - pavirkning af det politiske system

Policy Lab er et initiativ rettet mod at styrke anbragte unges overgang til voksenlivet. Initiativet er et
samarbejde mellem socialpaedagogerne, Dansk Socialradgiverforening, De Anbragtes Vilkar, Bgrns Vil-
kar, Foreningen af Dggn- og Dagtilbud og Bikubenfonden.

Policy Lab arbejder aktivt med advocacy ift. at pavirke de politiske rammer, der regulerer feltet
omkring anbragte unge. Initiativet har udviklet en feelles vision for overgangen fra anbringelse til eget
hjem og arbejder ud fra en preemis om, at realisering af visionen kun kan lade sig ggre med en raekke
systemiske skift, der bade bergrer politik og praksis.

Policy Lab har taget initiativ til omfattende undersggelser og analyser, som bruges til at understgtte for-
slag til lovaendringer og nye politiske initiativer. Policy Lab er ogsa i direkte dialog med politiske beslut-
ningstagere gennem mgder og konferencer, hvor resultaterne af deres undersggelser praesenteres for
politikere og embedsmaend. Dertil arbejder Policy Lab pa at identificere gvrige kulturelle og strukturelle
barrierer for en realisering af Policy Labs samlede vision.

Laering fra casen: Policy Lab har forméaet at formulere en feelles vision for overgangen fra anbringelse til
eget hjem, som alle konkrete anbefalinger og initiativforslag peger ind i. Det skaber en r@d trad i advoca-
cyarbejdet og gger dermed gennemslagskraften. Policy Lab rummer bade ungeperspektivet og de fag-
professionelles perspektiv. Den perspektivrigdom er en forudsaetning for at kunne skabe et samlet bil-
lede af de barrierer, som fastholder systemet og umuligggr realiseringen af den feelles vision for anbrin-
gelsesomradet.

Kilder: Bikubenfonden, 2024b




Endelig kan fonde malrette advocacy og oplysningsarbejde mod konkrete aktgrer med henblik pa
at andre holdninger og adfaerdsmgnstre, der kan bidrage til at tackle konkrete problemstillinger.
Dette kan veere rettet mod fx erhvervsliv og civilsamfundsaktgrer.

6. Evaluering og leering

En systemisk tilgang til problemer kraever, at man ser maling og evaluering i et nyt lys. Nar indsat-
sen fokuserer pa at lgse de bagvedliggende arsager til problemerne i stedet for kun at afhjaelpe
symptomerne, zendres kravene til, hvad der skal males, og hvordan man evaluerer indsatser. Samti-
dig er leering en central del af en systemisk tilgang til problemer. Der er fokus pa langvarige indsat-
ser, hvor der er en vaesentlig grad af usikkerhed om bade mélet og midlerne. Derfor er leering vigtig
for kontinuerligt at kunne forbedre indsatser og samarbejder.

Fonde kan spille en vigtig rolle ved aktivt at inkorporere laeringer og relevante evalueringsmetoder
som et virkemiddel i de samarbejder, de indgar i.

Laering er et selvstaendigt mal

For at lgse komplekse problemer er det vigtigt at have fokus pa laering som et selvsteendigt mal.
Denne leering kan nemlig veere et vigtigt bidrag til at skabe en dybere forstaelse af de problemer,
man forsgger at adressere. For at drage tilstreekkelig nytte af tidligere laeringer, er det centralt, at
man har de rigtige metoder til at evaluere indsatser og kontinuerligt inddrage laeringer i nye samar-
bejder. Vigtigheden af maling, evaluering og laering afspejles ogsa blandt fondes potentielle samar-
bejdspartnere, hvor ~50 pct. af adspurgte respondenter angiver, at stgtte til netop maling, evalue-
ring og laering er vigtigt for deres arbejde med systemforandring.

Figur 23: Andel der angiver maling, evaluering og lcering som vigtigt/meget vigtigt i arbejdet med systemforan-
dring

56% %
50% 50% >4
Civilsamfundsorganisationer Myndigheder Interesse-og Andre organisationer
brancheorganisationer
N =54 N=12 N =18 N =24

Note: Hvor vigtigt er statte til maling, evaluering og leering i din organisations arbejde med systemforandring?
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Det ses dog ogsa, at under halvdelen af de adspurgte aktgrer aktivt arbejder med at male og evalu-
ere effekten af indsatser rettet mod systemforandring, jf. figur 24 nedenfor.

64



Figur 24: Andel der angiver, at de i hgj/meget hgj grad mdler og evaluerer effekten af indsatser rettet mod sy-
stemforandring

40%
36%
19%
15%
Civilsamfundsorganisationer Myndigheder Interesse-og Andre organisationer
brancheorganisationer
N =58 N=13 N=20 N=25

Note: | hvor hgj en grad mdler og evaluerer I effekten af din organisations indsatser rettet mod systemforandring?
Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Den relativt lave andel af aktgrer, der maler og evaluerer effekten af indsatser, kan skyldes en gene-
rel usikkerhed om, hvordan man bedst udfgrer malinger og evalueringer af systemforandrende ar-
bejde samt indsamler og deler leering. Dette indikerer et betydeligt potentiale for kompetenceudvik-
ling blandt fondenes samarbejdspartnere pa dette felt.

"Vi har langt fra fGet lavet nok evalueringer, "Vi gnsker at mdle og vcere hardcore
men vi har ikke kunnet finde forskere, der har pa maling af effekt, men det er no-
kunnet acceptere den preemis, der skal til, for get andet, der eftersparges, nar man
at lave evaluering af systemforandring” arbejder med systemforandring "

— Leder, Civilsamfundsorganisation — Leder, Myndighed

Manglede fokus pa evaluering og leering forhindrer dynamisk justering og videreudvikling af indsat-
ser baseret pa de lgbende erfaringer, som ellers er afggrende 1 arbejdet med komplekse samfunds-
problemer, som ofte straekker sig over mange ar. | sidste ende kan det fgre til suboptimale indsat-
ser.

Fonde skal fokusere pa leering frem for kontrol.
Dette indebaerer fx en ny tilgang til evaluering og
afrapportering, en mere tillidsbaseret ledelse samt
selvstyrende teams, hvor medarbejderne i hgjere
grad tager ansvar for deres opgaver og mal. Konkret kan fonde styrke fokus pa laering ved at imple-
mentere leeringscirkler i deres samarbejder. Disse cirkler kan organiseres i fglgende trin, som pabe-
gyndes ved starten af en ny indsats.

Lasning | Fonde kan bidrage til
at etablere robuste laeringscirkler

1. Leering fra tidligere indsatser inddrages aktivt ved igangsaettelsen af nye indsatser

2. Leeringer opsamles lgbende fra igangvaerende indsatser via erfaringsudvekslinger med bade udfg-
rende samarbejdspartnere og bergrte malgrupper

3. Leeringer analyseres, implikationer udledes og indsatsen justeres pa baggrund heraf
Punkt 2 & 3 karer i et iterativt lcerings-loop, sd leenge samarbejdet pagar

4. Afsluttende evaluering af indsatsen, hvor fokus er pa videns- og leeringsopsamling med blik for de
overordnede mal for indsatsen
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Figur 25: Model for brugen af lceringscirkler

Tidligere Nuvzerende Ny
Leeringscirkel lzeringscirkel lzeringscirkel

Foruden laeringer der fgder tilbage til selve indsatsen og bidrager til justeringer & forbedringer af
den specifikke indsats, er det vigtigt, at man som fond arbejder aktivt for at etablere laeringsloops,
der kan fgde leeringer tilbage til organisationen og selve systemet. Leeringer kan bade fgres tilbage
til egen organisation, hvor de kan anvendes til at styrke fremtidige indsatser, og deles med det sam-
lede gkosystem pa tveers af aktgrer, hvilket bidrager til et bredere vidensgrundlag og en dybere for-
staelse af den konkrete problemstilling.

Co-Impact - En systemisk tilgang til evaluering og laering

Co-lmpact er en global filantropisk organisation, der bringer lokale forandringsskabere og filantroper
sammen fra hele verden. De tilbyder fleksible bevillinger til lokalt forankrede partnere, der arbejder med
langvarige eendringer af sundheds-, uddannelses- og gkonomiske systemer med henblik pa at ggre dem
steerkere og mere inkluderende. Deres fokus pa at fremme ligestilling mellem kgnnene og kvinders le-
derskab er centralt for dette mal.

Co-Impact laegger stor vaegt pa at maling skal tjene laering og handling, og man skal derfor ikke
male for fondsgivernes skyld. Som konsekvens af dette standpunkt kraever fonden fx ikke et bestemt saet
afindikatorer eller prioriterer en evalueringsmetode frem for en anden. | stedet prioriterer fonden lg-
bende leering og tilpasning i deres projekter, da de mener, at det er vigtigere at handtere aendringer og
projektets behov effektivt end at fglge en fastlagt plan strengt. Dette indebaerer at lzere fra bade succeser
og fejl og justere processer pa individ, organisations- og systemniveau for at opna bedre resultater. For at
fremme effektivitet og samarbejde har Co-ilmpact reduceret frekvensen af formelle rapporteringer og ar-
bejder pa at tilpasse rapporteringskravene med andre finansieringskilder for at lette byrden for deres
partnere.

Co-lmpact investerer ogsa i at samle og dele viden fra indsatser, sa bade Co-lmpact, deres partnere og
andre aktgrer inden for et givent omrade kan fa gavn af vigtige laeringer, der kan bruges til at fremme
staerkere og mere inkluderende systemer.

Laering fra casen: Co-lmpacts arbejde med maéling og evaluering viser, at det kan veere vigtigt at gen-
teenke, hvordan og hvorfor man maler og evaluerer indsatser. Feerre og mere konktekstbestemte rappor-
teringskrav kan veere konkrete greb, som andre fonde kan lade sig inspirere af.

Kilder: Co-lmpact, 2024; Co-Impact, 2021; Shifting Systems Initiative, 2022

R ————.
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En invitation til faelles handling

| lyset af den stigende interesse for arbejdet med at understgtte systemforandringer med henblik pa
at lgse komplekse samfundsudfordringer, har dette white paper sggt at kaste lys pa de unikke roller,
de filantropiske organisationer kan spille, og det potentiale, der er for at styrke og udvide arbejdet
med systemiske tilgange pa tveers af sektor og niveauer.

White paperet indikerer, at filantropiske fonde og foreninger i Danmark kan spille en endnu mere
afggrende rolle i at tackle samfundets mest komplekse udfordringer. White paperet har kastet lys
over de unikke muligheder, barrierer og laeringer, der er forbundet med systemforandringer. Den

peger pa en reekke unikke potentialer og samarbejdsmuligheder for de danske filantropiske fonde
og foreninger.

| en verden, hvor komplekse problemer kalder pa systemiske svar, er det netop i samspillet mellem
filantropiske organisationer, offentlige institutioner, private virksomheder og civilsamfundet, at vi
finder ngglen til varig forandring. Ved at arbejde pa tvaers af sektorer og skabe steerke partnerska-
ber, kan vi udvikle innovative |gsninger, der adresserer de dybt rodfaestede udfordringer, vores sam-
fund star overfor.

Fremtidens filantropi handler sdledes om mere end gkonomiske bidrag. Det handler om at veere
fleksibel, risikovillig og aben for nye tilgange. Det handler om at investere i langsigtede lgsninger og
omfavne kompleksiteten i de problemer, vi gnsker at lgse. Ved at skifte fokus fra kortsigtet, aktivi-
tetsbaseret finansiering til en langsigtet, samarbejdsorienteret og stgttende tilgang, kan vi skabe
fundamentet for baeredygtige og systemiske aendringer.

Dette white paper viser, hvordan eksperimenter og nye samarbejdsformer kan fgre til bemaerkelses-
veaerdige resultater. Men potentialet er langt fra udnyttet. Der er behov for at styrke kompetencerne
savel hos fondene som de gvrige aktgrer, dele viden og fortsaette dialogen om, hvordan vi bedst na-
vigerer i denne komplekse verden. Det kraever mod og vilje til at laere af vores fejl, tilpasse vores
strategier og kontinuerligt straebe efter forbedring.

Seerligt tre dilemmaer fremstar pa tvaers af white paperet:

1. Hvordan kan fondene bedst engagere det politiske og administrative niveau i offentlige insti-
tutioner, sa det optimale og gensidigt berigende samspil forlgses?

2. Hvordan kan der arbejdes konstruktivt med den magtasymmetri, som isaer skyldes fondenes
finansielle ressourcer, og hvor nogle aktgrer potentielt haemmes i deres muligheder for at
skabe mest mulig veerdi?

3. Hvad er de styringsmaessige implikationer i arbejdet med systemforandring, og hvilke typer
ny infrastruktur kan der vaere behov for at skabe for at understgtte arbejdet pa tvaers af
fonde og pa tveers af sektorer?

Vi ser ikke dette white paper som afslutningen, men snarere som begyndelsen pa en mere ambitigs,
reflekteret og effektfuld tilgang til samfundsudfordringer. Den giver os et afszet for at bygge bro mel-
lem sektorer, styrke vores samarbejde og forpligte os til faelles, langsigtet handling.
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Lad os derfor ga fremtiden i mgde med optimisme og beslutsomhed. Lad os udnytte vores ressour-
cer og indflydelse til at skabe positive, varige forandringer i samfundet. Sammen kan vi ggre en for-
skel — ikke kun for de udfordringer, vi star overfor i dag, men ogsa for kommende generationer. Fi-
lantropiens kraft er betydelig, nar vi arbejder sammen mod faelles mal. Vi bgr omfavne de mulighe-
der, det giver og gge vores bestraebelser pa at skabe en bedre fremtid for alle.




Bilag 1: Ordforklaring

Advocacy: Aktiv indsats for at pavirke beslutningstagere og offentlige meninger til fordel for en sag
eller et problem.

Aktgrniveau: Niveauet, hvorpa individuelle aktgrer indenfor et system pavirkes eller a2endrer deres
adfaerd.

Brugergruppeniveau: Det niveau, hvorpa specifikke grupper af brugere eller malgrupper pavirkes
eller engageres.

Direkte investeringer: Investeringer, hvor investoren placerer kapital direkte i et projekt eller en
virksomhed uden mellemled.

En systemisk tilgang: At arbejde med komplekse problemer ved at forsta og pavirke de underlig-
gende strukturer og relationer indenfor et system.

Evaluering: Systematisk vurdering af et projekts, indsats eller programs effektivitet, relevans og im-
pact.

Eksperimenter: Afprgvning af nye metoder og lgsninger i mindre skala for at evaluere deres effekti-
vitet fgr bredere implementering.

Fleksibel finansiering: Finansieringsformer, der tillader justeringer og tilpasninger i takt med, at
projekter og behov udvikler sig.

Fundats: De grundlaeggende regler og bestemmelser, der styrer en fonds virke.

Governance: Processer og strukturer, der bruges til at styre og kontrollere organisationer eller syste-
mer.

Infrastruktur: De grundleeggende fysiske og organisatoriske strukturer, der er ngdvendige for et sy-
stems funktion.

Kompleksitet: Karakteristika ved problemer, der er uforudsigelige og indebaerer sammenvaevede
problemstillinger, hvilket ggr dem svaere at lgse.

Laering: Proces, hvor aktgrer opsamler viden og erfaringer fra deres aktiviteter og anvender dem til
at forbedre fremtidige indsatser.

Mgadesteder: Fysiske eller virtuelle steder, hvor aktgrer kan mgdes og samarbejde.

Rammevilkar: De ydre forhold, der szetter begraensninger for, hvad der er muligt og tilladt indenfor
et system.

Ressourcer: De midler og materialer, som et system tilfgres og anvender for at opna sine mal.
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Risikovillig finansiering: Investeringer, der accepterer en hgjere grad af risiko i forventning om po-
tentielt stgrre afkast eller samfundsmaessige gevinster.

Samfundsproblemer: Udfordringer i samfundet, der kraever koordinerede indsatser fra flere aktg-
rer og en dybdegaende forstaelse af problemets underliggende arsager.

Sociale effektinvesteringer: Investeringer, der sigter mod at skabe bade gkonomisk afkast og posi-
tive sociale eller miljgmaessige effekter.

System: En samling af aktgrer, der interagerer indenfor rammerne af roller, relationer, rammevil-
kar, ressourcer og resultater.

Systemforandring: A£ndring af de betingelser, der fastholder et problem, fremfor blot at afhjzelpe
symptomerne.

Systemniveau: Det overordnede niveau, hvorpa systemforandringer pavirker hele systemets struk-
turer og processer.
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Bilag 3: Metode

Dette white paper bygger pa et mixed methods forskningsdesign bestdende af bade kvalitative og
kvantitative kilder. Hensigten med det kombinerede forskningsdesign har veeret dels at bygge
ovenpa eksisterende forskning og litteratur om komplekse samfundsproblemer og arbejdet med sy-
stemforandring samtidig med at generere ny data og viden om erfaringer, behov, barrierer og poten-
tialer blandt fonde og andre centrale samfundsaktgrer i arbejdet med komplekse samfundsproble-
mer i Danmark. | det fglgende praesenteres et overblik over de forskellige anvendte datakilder samt
deres formal. Bemaerk at alle interview- og spgrgeskemarespondenters deltog anonymt i analysen,
hvorfor der ikke fremgar konkrete navne pa personer eller organisationer nedenfor.

Datakilder

Litteraturgennemgang

En omfattende litteraturgennemgang og desk research er gennemfgrt for at identificere den mest
relevante forskning, teorier og kortlaegninger af tidligere erfaringer om komplekse samfundsproble-
mer og arbejdet med systemforandring —i Danmark og globalt. Vi har brugt den eksisterende littera-
tur pa omradet til at generere indledende hypoteser om fondes arbejde med systemforandring samt
skaerpe forstaelsen af, hvordan fonde og andre aktgrer kan bidrage til at adressere komplekse sam-
fundsproblemer.

Spgrgeskemaundersggelse

En online spgrgeskemaundersggelse blev distribueret til et bredt udsnit af fonde, offentlige myndig-
heder, civilsamfundsorganisationer, virksomheder, interesse- og brancheorganisationer, politikere
samt tvaersektorielle partnerskaber. Spgrgeskemaet havde til formal at indsamle kvantitative data
om aktgrernes erfaringer med komplekse samfundsproblemer og systemforandring, herunder
hvilke behov, barrierer og potentialer de har mgdt i arbejdet. Spgrgeskemaet blev udviklet med in-
spiration fra best practices inden for survey-design for at sikre praecise og palidelige malinger af re-
spondenternes holdninger og oplevelser.

Spgrgeskemaet var struktureret i fem overordnede temaer og spurgte blandt andet ind til respon-
denternes forstaelse af begreberne komplekse samfundsproblemer og systemforandring, deres or-
ganisations erfaringer med at arbejde systemisk, hvilke behov og barrierer de har mgdt i arbejdet
med komplekse samfundsproblemer, samt hvordan szerligt fonde kan spille en stgrre rolle i forhold
til at understgtte arbejdet med systemforandring. Spgrgeskemaet indeholdt bade multiple choice
spgrgsmal samt fritekstformater, og alle spgrgsmal var valgfrie at svare pa.

Spgrgeskemaet blev udsendt til 410 respondenter, og vi modtog i alt 175 besvarelser. Ikke alle re-
spondenter har svart pa alle spgrgsmal, derfor varierer svarprocenten pa tvaers af spgrgsmal. De
procentuelle veerdier, vi rapporterer i grafer og statistikker igennem white paperet, henviser til det
samlede antal svar pr. spgrgsmal. | figur 26 nedenfor er et samlet overblik over fordelingen af re-
spondenter i spgrgeskemaundersggelsen.
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Figur 26: Fordeling af spargeskemarespondeter pd typen af organisation
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Kilde: Survey om bidrag til systemforandring, 2024

Surveydata blev analyseret ved hjaelp af statistiske metoder for at kvantificere holdninger, behov og
barrierer blandt aktgrerne. Der blev anvendt deskriptiv statistik til at opsummere data og inferentiel
statistik til at undersgge relationer mellem forskellige variable.

Interviews med nggleaktgrer

Der er gennemfgrt semi-strukturerede interviews med +25 repraesentanter fra filantropiske fonde,
civilsamfundsorganisationer, offentlige institutioner, politikere og virksomheder. Informanter blev
seerligt udvalgt pa baggrund af deres organisation, rolle og forudgaende erfaringer med systemfor-
andring. Vi har bestraebt os pa at sikre en bred repraesentation af fonde og andre aktgrer med for-
skellige niveauer af erfaring med komplekse samfundsproblemer og systemtankegang. Formalet
var at indsamle dybdegaende indsigt i de praktiske erfaringer og udfordringer, aktgrerne star overfor
i arbejdet med systemforandring. Alle interviews blev analyseret induktivt for at identificere centrale
temaer og mgnstre samt konkrete eksempler pa arbejdet med systemforandring i Danmark.

Interviews med eksperter i systemforandring

For at supplere dataindsamlingen og fa en dybere forstaelse for arbejdet med systemforandringer,
er der ligeledes gennemfgrt interviews med eksperter inden for dette felt. Disse eksperter blev ud-
valgt baseret pa deres omfattende viden og erfaring med systemforandringer bade nationalt og in-
ternationalt. Interviewene fokuserede pa at afdaekke teoretiske og praktiske perspektiver pa system-
forandring, samt identificere de mest effektive strategier og metoder til at opna vedvarende foran-
dringer. Eksperternes indsigter bidrog vaesentligt til at forsta de komplekse dynamikker og udfor-
dringer forbundet med at gennemfgre systemforandringer i forskellige sektorer og kontekster.

Inspirationscases

Pa baggrund af det samlede datagrundlag er en raekke cases udvalgt til naermere analyse for at be-
lyse konkrete eksempler pa succesfulde tilgange til systemforandring. Disse cases blev valgt i dialog
med de involverede fonde og pa baggrund af omfattede dybdegaende analyse af dokumenter og in-
terviews med ngglepersoner involveret 1 case-projekterne. Alle casebeskrivelser er valideret af de be-
naevnte organisationer.
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Lgbende interessentinddragelse

| analyseprocessen er der afholdt workshops med de involverede fonde for lgbende at kvalificere,
udfordre og validere indsigter og konklusioner. Desuden er der afholdt et seminar med et bredt ud-
snit af interessenter fra andre fonde, civilsamfundsorganisationer, offentlige myndigheder mfl. For-
malet var at drgfte analysens resultater og anbefalinger samt diskutere, hvordan analysen bedst

kan anvendes. De inviterede interessenter gav feedback og forslag til forbedringer, hvilket skeerpede
analysen og konklusionerne. Denne Igbende interessentinddragelse har sikret, at fokus i analysen er
relevant og praksisnzer, og at de endelige anbefalinger er forankrede i aktgrernes konkrete behov og
udfordringer.
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