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Abstract

Issue: Danish sports associations experience problems in recruiting and retaining volunteers to run the
association. This problem is particularly prevalent after the closures of Danish society due to the
Covid-19 pandemic. Problems with recruiting volunteers, for example in the form of board members
and coaches, make it more difficult to offer sports activities to Danes, and thereby weaken sports as-
sociations' contributions to the promotion of physical, mental, and social health. In connection with a
reduced degree of volunteerism, a discrepancy is seen between societal tendencies and the organiza-
tion of sports associations, which is why the problem is viewed from an organizational and manage-
rial angle. Purpose: To investigate what opportunities and limitations sports associations experience
in connection with the recruitment and retention of human resources and thereby establish a reflection
model that can be used in sports associations to consider organizational opportunities and limitations
in order to enact positive change. Method: The overall design is inspired by Maxwell's (2005) inter-
active model for qualitative research, and the thesis has a phenomenological-hermeneutic position in
scientific theory. A comparative qualitative case study design has been used, in which three semi-
structured interviews have been conducted with leaders in three sports associations, with each associa-
tion representing an individual case. The interviews were analyzed using Dahlager and Fredslund's
(2011) analysis strategy. A systematic literature review has also been carried out, set up as a block
search with three facets — “Organization and management”, “volunteering” and “sports associa-
tion”—from which 12 articles were included in a review. Scopus, SportDiscus, idunn.no and the Dan-
ish research database v. SDU were searched. The results of the qualitative analysis and the literature
review were presented in logical models, in which resources, activities and potential outputs and out-
comes were identified. Furthermore, a reflection model was developed through a reflective synthesis
of the thesis results. A theoretical framework based on Luhmann's systems theory was employed.
Results: Several resources that potentially have an impact on a sports association's ability to recruit
and retain human resources were identified: relational, planning and management competencies; com-
mitment and ambition; and the availability of human and structural capacity. A number of activities
were also identified as having a potentially impact: complexity reduction through selection, distribu-
tion and coordination; storytelling, ownership and recognition; alignment and communication of ex-
pectations; social events; the development of a specific volunteer strategy; and education of members.
Conclusion: Both societal factors, the local environment, and the association's own characteristics
constitute a number of contextual conditions that an association should identify, analyze and reflect on
in relation to its human capacity, competencies, decision making processes, complexity reduction and

structural capacity.



Resume

Problemstilling: Danske idreetsforeninger oplever problemer med at rekruttere og fastholde frivillige
kreefter til at drive foreningen. Denne problematik er serligt udbredt efter nedlukningerne af det dan-
ske samfund grundet Covid-19 pandemien. Problemer med at skaffe frivillige kraefter eksempelvis i
form af bestyrelsesmedlemmer og treenere, gar det sveerere at udbyde idraetsaktiviteter til danskerne,
og svakker derigennem idraetsforeningers bidrag til fysisk, mental og social sundhedsfremme. | for-
bindelse med nedsat grad af frivillighed ses en diskrepans mellem samfundsmaessige tendenser og for-
eningers organisering, hvorfor problematikken anskues fra en organisatorisk og ledelsesmaessigt vin-
kel. Formal: At undersgge hvilke muligheder og begrensninger idreetsforeninger oplever i forbin-
delse med rekruttering og fastholdelse af menneskelige ressourcer og pa den baggrund opstille en re-
fleksionsmodel, som kan anvendes i idratsforeningsregi, til at overveje organisatoriske muligheder og
begransninger mhp. forandring. Metode: Det overordnede design er inspireret af Maxwells (2005)
interaktive model for kvalitativ forskning, og specialet har videnskabsteoretisk en fenomenologisk-
hermeneutisk position. Der er anvendt et komparativt kvalitativt case-studie design, hvor der er foreta-
get tre semistrukturerede interviews med ledere i tre idraetsforeninger, hvor hver forening repraesente-
rer en case. Interviewene blev analyseret med Dahlager og Fredslunds (2011) analysestrategi. Der er
endvidere foretaget en systematisk litteratursggning opstillet som en bloksggning med tre facetter —
“Organisering og ledelse”, “frivillighed” og “idratsforening” — hvorfra der blev inkluderet 12 artikler,
som indgar i et review. Der blev sggt i Scopus, SportDiscus, idunn.no og Den danske forskningsdata-
base v. SDU. Resultaterne af den kvalitative analyse og litteraturreviewet blev opstillet i logiske mo-
deller, hvori der blev identificeret ressourcer, aktiviteter og potentielle outputs og outcomes. Der blev
endvidere udviklet en refleksionsmodel gennem en refleksiv syntese af specialets resultater. Der blev
anvendt en teoretisk referenceramme med afszt i Luhmanns systemteori. Resultater: Der blev identi-
ficeret en reekke ressourcer, der potentielt har indflydelse pa en idraetsforenings evne til at rekruttere
og fastholde menneskelige ressourcer: Relationelle-, planleegnings- og ledelseskompetencer; engage-
ment og ambition samt tilgeengelighed af menneskelig og strukturel kapacitet. Der blev ogsa identifi-
ceret en reekke aktiviteter med potentiel indflydelse: Kompleksitetsreducering gennem selektering, ud-
deling og koordinering; fortelling, ejerskab og anerkendelse; forventningsafstemning og kommunika-
tion; sociale events; udvikling af en specifik frivilligstrategi; og uddannelse af medlemmer.
Konklusion: Bade samfundsmassige forhold, det lokale miljg som foreningen er situeret i, og for-
eningens egen karakteristika udgar en reekke kontekstuelle forhold, som en forening ber identificere,
analysere og reflektere over i relation til sin menneskelige kapacitet, kompetencer, beslutningstag-

ning, kompleksitetsreduktion og strukturelle kapacitet.
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1.0 Initierende problem

Danske idreetsforeninger er foruden kilde til motion kilde til sociale feellesskaber og kan derfor veere
fysisk som socialt sundhedsfremmende (EImose-@sterlund & Ibsen, 2020; EImose-@sterlund et al.,
2017). Danske idreetsforeninger udspringer af Folkeoplysningsloven (2018), og betegnes dermed fri-
villige folkeoplysende foreninger. Pa denne baggrund drives idraetsforeninger primeert af frivillige
kraefter, men et af de mest udbredte problemer i danske idraetsforeninger er at rekruttere og fastholde
disse, foruden rekruttering og fastholdelse af medlemmer (Seippel et al., 2021).

Efter nedlukninger som fglge af covid-19 pandemien har mange frivillige kreefter forladt forenin-
gerne, hvorfor udfordringer med at skaffe tilstraekkeligt med frivillige kraefter, i form af bade bestyrel-
sesmedlemmer, treenere og andre frivillige kreefter, er blevet starre (Lykkesbo, 2021).
Idreetsforeningers udspring af Folkeoplysningsloven ger, at de ofte er rundede af mere traditionelle
veerdier, eksempelvis forpligtigelse ind i et feellesskab, hvor frivillighed bl.a. kan fremhaves. Dette
star i kontrast til et senmoderne samfund hvor foranderlighed, aftraditionalisering og individualisering
er fremtreedende traek (Kaspersen, 1995), hvormed der fremstar en diskrepans mellem organiseringen
af idreetsforeninger og samfundet, der kan have en negativ pavirkning af frivilligheden og dermed
danskernes mulighed for at dyrke idraet og deltage i sociale fellesskaber.



2.0 Problemanalyse

2.1 Udfordringer med mangel pa medlemmer og frivillige

Andelen af danskere, der dyrker idrat i foreningsregi, er dalet siden 2007. Ifglge tal fra Danmarks
Statistik, var der i 2007 41% af voksne og 89% af bgrn, der dyrkede idreet i foreningsregi. | 2016, som
er seneste opgarelse inden covid pandemien udbrgd, var disse tal 39% og 86%. Samtidig skete der en
stigning i idreetsudgvelse i privat regi fra 18%-25% blandt voksne og fra 12%-22% blandt bgrn (Dan-
marks Statistik, 2020b, 2020a). Disse tal antyder, at danskerne i stigende grad seger mod idratsude-
velse i privat regi. Dette stemmer overens med, at et af de mest udbredte problemer danske idreetsfor-
eninger oplever, er mangel pa medlemmer (Seippel et al., 2020). DGI (tidligere Danske Gymnastik-
og Idreetsforeninger) og DIF (Danmarks Idreetsforbund), er Danmarks to sterste paraplyorganisationer
inden for foreningsidraetten (EImose-@sterlund & Ibsen, 2020). Fra 2017-2019 kunne DGI og DIF for
farste gang siden 2007 melde om flere medlemmer i de danske foreninger (DIF, 2021). Dette kan for-
mentligt tilskrives deres malrettede indsats mod flere foreningsaktive danskere, som startede i 2014
under visionen “Beveg dig for livet”, som har til formal at 50% af voksne danskere skal dyrke idreet i
foreningsregi (EImose-@sterlund & Ibsen, 2020). Men stigningen i medlemstallene blev hurtigt brudt.
| januar 2020 erklarede verdenssundhedsorganisationen (WHO) en global ngdsituation pa grund af
udbruddet af coronavirus (World Health Organization, 2020). Covid-19 pandemien farte til genta-
gende nedlukninger af det danske samfund i lgbet af 2020 og 2021. | forsgget pa at inddeemme smit-
ten udstedte den danske regering lgbende forebyggende tiltag, som farte til hele eller delvise nedluk-
ninger af foreningsidreetten gennem to ar (Statens Serum Institut, 2022). Medlemstallet i idraetsfor-
eninger faldt i den farste 1-arige periode af pandemien (fra 2020-2021) med 90.000 medlemmer. An-
delen af voksne der dyrkede idreet i foreningsregi i 2020, faldt dermed til 33% og for barn til 77%, og
for bade barn og voksne steg andelen, der dyrkede idret i privat regi (Danmarks Statistik, 2020b,
2020a). Nedlukningerne af det danske samfund har altsa genkaldt og muligvis forstaerket den tendens,
der i de sidste 15 ar har veret, hvor danskerne flytter deres idraetsdeltagelse fra foreninger til privat
regi.

Udover faerre medlemmer er mangel pa frivillige et af de mest oplevede problemer blandt danske
idreetsforeninger (Seippel et al., 2020; Steinbach et al., 2017; @sterlund, 2013). Dette er problematisk,
fordi et af grundvilkarene for den danske foreningsidret er, at der er frivillige kraefter til at drive for-
eningerne (@sterlund, 2013). Ogsa frivillighedsproblematikker ser ud til at vaere blevet forsterkede af
Covid-19 og nedlukningerne af det danske samfund, sa der lige nu ses en stor mangel pa treenere, be-
styrelsesmedlemmer og andre frivillige i foreningerne (Lykkesbo, 2021). Dette kan antages at udfor-
dre medlemstallene endnu mere, fordi en mangel pa frivillige vil pavirke foreningernes drift negativt,

herunder udvikling af foreningen, udbuddet af hold og andre aktiviteter i foreningen.



2.2 ldreetsforeningers bidrag til sundhedsfremme og velferd

Danske idreetsforeninger bidrager til sundhedsfremme i befolkningen ved at facilitere til kontinuerlig
fysisk aktivitet (EImose-@sterlund & Ibsen, 2020). Men idreetsforeninger har ikke kun et fysisk sund-
hedsfremmende aspekt, de kan ogsa bidrage til mental og social sundhedsfremme, da de ofte er are-
naer for sociale fallesskaber, og det derfor ses, at de har en stor social betydning i samfundet (El-
mose-@sterlund et al., 2017). Ligeledes kan idratsforeninger bidrage til social integration og dermed
ogsa lgfte diverse velfeerdsopgaver (EImose-@sterlund et al., 2017). Dermed har idreatsforeningerne et
bredere potentiale i sundhedsfremmende henseender end eksempelvis privat eller selvorganiseret
idreet. Studier peger i den forbindelse p4, at fysisk aktivitet gennem foreningsidrat er mere positivt
associeret med sundhedsrelateret livskvalitet, end fysisk aktivitet i andre kontekster (Basterfield et al.,
2021; Eime et al., 2010; Moeijes et al., 2019). Andre studier viser, at voksne bliver mere motiverede
til at dyrke fysisk aktivitet, hvis de dyrker holdsport, end hvis de dyrker individuelle fitnessaktiviteter
(Nielsen et al., 2014; Nielsen & Wikman, 2018). Dette medfarer, at dem, der dyrker holdsport, i hg-
jere grad fastholdes i aktiviteten (Nielsen et al., 2014; Nielsen & Wikman, 2018). Dermed kan det an-
tages, at danskere, der dyrker idraet i foreningsregi, som oftest foregar pa hold, i hgjere grad fastholdes
i bade kontinuerlig fysisk aktivitet og sociale fallesskaber, end de ger i privat og selvorganiseret
idreet, som oftest er karakteriseret ved individuel treening.

Frivillige folkeoplysende idratsforeninger skal ifglge Folkeoplysningsloven i sit udgangspunkt veere
abne for alle, som tilslutter sig foreningens formal (Folkeoplysningsloven, 2018). Da idraetsdeltagelse
ikke betinges af uddannelsesniveau og arbejdsmarkedsstatus, kan idratsforeninger veere arenaer for
mgder mellem mennesker med forskellig demografi og fra flere sociogkonomiske lag. Dermed kan
der vaere grobund for det Robert Putnam beskriver som bridging social capital, hvor der udveksles
social kapital mellem sociale grupper (Putnam, 2020). Dette kan komme dem med lav social kapital til
gode, hvorfor idratsforeninger kan have en fremmende effekt pa social lighed i sundhed, forstaet ud
fra Putmans social kapital perspektiv.

Idraetsforeninger bidrager endvidere positivt til samfundet ved at fostre frivillige og udvikle talenter,
sa Danmark kan repreaesenteres ved idraetsevents, udvikling af lokalsamfund og styrkelse af demokra-
tiet (EImose-@sterlund & Ibsen, 2020; Ibsen & Seippel, 2010).

De danske idraetsforeninger er altsa vasentlige bidragsydere til bade fysisk, mental og social sund-
hedsfremme, men ogsa til opgaver vedrgrende velferd, kultur, demokrati samt skabelse og vedlige-
holdelse af netvaerk. Derfor er det problematisk, at idraetsforeningerne oplever mangel pa medlemmer

og frivillige.



2.3 Organisationskulturen i idraetsforeninger - fleksibel eller rigid?

For at kunne forsta hvilke rammer, traditioner og logikker, som idraetsforeninger kan veere underlagt,
er historikken bag oprindelsen samt den samfundsmaessige betydning relevant.

Danmark har en staerk foreningskultur, som er teet forbundet med demokratiet. Idreetsforeninger og -
organisationer opstod op gennem det 19. arhundrede inspireret af lande omkring os, pa samme tid som
demokratiet blev indfart som styreform, hvorfor foreningerne blev et forbillede pa de demokratiske
principper og idealer (Ibsen et al., 2016). Formelt er de frivillige folkeoplysende idreetsforeninger un-
derlagt Folkeoplysningsloven, hvilket skaber nogle rammer og formél, som er falles for foreningerne
(Ibsen el al., 2016). Formalet med frivillige folkeoplysende foreninger er ifalge Folkeoplysningsloven

“at fremme demokratiforstaelse og aktivt medborgerskab og med udgangspunkt i aktiviteten

og det forpligtende faellesskab at styrke folkeoplysningen. Sigtet er at styrke medlemmernes

evne og lyst til at tage ansvar for eget liv og til at deltage aktivt og engageret i samfundslivet.
(8§ 14, Folkeoplysningsloven)

LR

Frivillighed, feellesskab og demokratiske veerdier sasom deltagelse, engagement og ansvar, er dermed
grundleeggende for idreetsforeningers kultur. Ifglge kulturteoretiker Edgar Schein (f. 1928-) vil en or-
ganisations kultur udgares af mere eller mindre synlige kulturelementer (Schein, 1994). Et af disse
elementer er grundlzeggende antagelser, som anses som essentielle for organisationens opfattelse af
omverdenen og hvorvidt den formar at tilpasse sig forandringer (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Grund-
leeggende antagelser pavirkes af andre kulturelle niveauer, herunder vaerdier og normer, som tilsam-
men skaber en dybere sammenhang og gensidig pavirkning, hvorfor elementerne kan anvendes til at
analysere, hvad der karakteriserer kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2014). | relation til Scheins kultur-
begreber, kan idraetsforeningers oprindelse i demokratiet og deres dertilhgrende udgangspunkt i Fol-
keoplysningsloven antages at praege deres grundleeggende antagelser, vardier og normer, hvormed
disse er kendetegnede af traditionelle logikker som forpligtende fallesskaber, frivillighed og demo-
kratiske vaerdier. Idreetsforeninger eksisterer dermed i en sociokulturel kontekst, hvor deres demokra-

tiske ophav er med til at definere deres organisationskultur.

| et kvalitativt studie fra 2016 undersggte Stenling & Fahlén forskellige organisatoriske identiteter i
218 tilfeeldigt udvalgte svenske frivillige idraetsforeninger. Organisatorisk identitet kan forstas som de
formal, malgrupper, praksisser og handlingslogikker der er grundlag for en forening (Stenling &
Fahlén, 2016), hvilket laegger sig teet op ad Scheins (1994) organisatoriske kulturbegreber. Stenling &
Fahlén (2016) fandt ti kategorier af organisatorisk identitet. Den kategori sterstedelen af idraetsfor-
eningerne (n=123) tilherte var “The Sports Educating Club”, hvis hovedformal er at leere dens med-
lemmer at dyrke den type sport, foreningen tilbyder. Blandt andre foreningskategorier var bl.a. “The
Village Preservations Club” (n=23), “The Social Fostering Club” (n=14), “The Non-competitive
Sports Club” (n=17) og “The Self- realization Club” (n=7). Dette peger pa, at der i idratsforeningerne

eksisterer mangeartede organisationskulturer, pa trods af, at de traditionelt er opstaet ud fra de samme



logikker omkring demokrati, feellesskab og frivillighed.

Det kan antages, at nar foreninger jf. Stenling & Fahlén (2016) har sa heterogene organisatoriske
identiteter, vil deres oplevede problemer og bud pa handlinger og forandring for at imgdekomme disse
ligeledes vaere forskelligartede, kontekstuelle og komplekse.

I relation til organisatorisk forandring i idreetsforeninger undersgger et studie af Borgers et al. (2018),
hvorvidt teorier om institutionel laering kan rumme forandring og udvikling i idreetsforeninger. Studiet
fremfarer et konceptuelt framework, hvor idraetsforeningers traditionelle logikker omkring forplig-
tende fallesskaber udtrykkes som ‘gradige’. I modsatning til ‘grddige logikker’ er de ‘lette logikker’,
som serligt er til stede i eksempelvis selvorganiseret idreet, hvor der er fleksibel og uforpligtende del-
tagelse (Borgers et al., 2018). Frameworket foreslar, at idraetsforeninger kan re- og deinstitutionalisere
mellem de to logikker, og der gennem intern differentiering kan veere flere logikker til stede i en for-
ening (Borgers et al., 2018). Dermed er der grundlag for, at foreninger, uden at opgive deres traditio-
ner og visioner, kan tilpasse sig den stigende efterspargsel pa mere fleksible og uforpligtende idraets-
tilbud, og dermed abne muligheden for nye medlemstyper. Denne tilpasning af foreningens tilbud til
samfundets efterspargsel implicerer med Scheins begreber ekstern tilpasning til omgivelsernes krav
samtidig med en intern integration, hvor organisationen kommunikerer, udarbejder nye tilbud og der-
med udvikler sig for at overleve (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Hvorvidt en forening er i stand il
dette, vil afhaenge af, hvorvidt organisationskulturen er i stand til at forandre sig og dermed af, hvor
rigide de grundlaeggende antagelser i organisationen er (Jacobsen & Thorsvik, 2014). En organisati-
ons grundlaeggende antagelser kan ifglge Schein (1994) veere med til at sveekke dens styring, hvis fler-
tallet i organisationen ikke forholder sig til det omkringliggende samfund og ikke klarer at omstille og
forandre sig i takt med samfundets udvikling. Hvis de grundlaggende antagelser i en organisation er
for rigide, kan de derfor vise sig som dysfunktionelle for organisationen og forandringsforsegg kan
mislykkes.

Borgers et al. (2018) kan have en pointe i re- og deinstitutionaliseringen mellem de to navnte logik-
ker, men jeevnfer analyse med anvendelse af teori om organisationskultur vil det kraeve hgj grad af be-
vidsthed omkring grundlaeggende antagelser i foreningen sammenholdt med villighed og ressourcer
for at kunne tilpasse og forandre sig. Dermed spiller idraetsforeningers kultur centrale roller for at for-
std, i hvilken grad de er i stand til at forandre sig.

Som fremanalyseret har idraetsforeninger radder tilbage til dannelsen af demokratiet, hvilket kan veere
med til at affgde, at idreetsforeningers kultur generelt har en reekke grundlaeeggende antagelser, veerdier
0g normer, som er praeget af traditionelle vardier som feellesskab, frivillighed og demokratisk delta-
gelse. Analysen peger endvidere pa, at idraetsforeningers organisationskulturer varierer og er kom-

plekse og kontekstuelle, og at de derfor ogsa i forskellig grad kan omstille og forandre sig.



2.4 Frivillighedsproblematikker i det senmoderne samfund

Som fremanalyseret i afsnit 2.1 oplever idraetsforeninger mangel pa frivillige, hvilket udfordrer deres
drift og muligheder for at udbyde hold og aktiviteter. Problemet er ikke helt nyt; tendenser i samfun-
det gennem de seneste 25-30 ar har vaeret med til at udfordre frivilligheden og arbejdet i traditionelle
idreetsforeninger, og bevaeggrunde for at vaere frivillig har &ndret sig i takt med udviklingen af sam-
fundet (Holmgren & Friis, 2020). Dermed kan problematikker omkring rekruttering og fastholdelse af
frivillige begribes i lyset af samfundets udvikling og det sociolog Anthony Giddens (f. 1938-) beskri-
ver som det senmoderne samfund.

Det senmoderne samfund forandrer sig ifglge Giddens, med en sadan fart, intensitet og dybde, at vi
ikke kan styre eller standse den (Kaspersen, 1995). Giddens peger pa flere vigtige tendenser i det sen-
moderne samfund, herunder gget refleksivitet, aftraditionalisering og individualisering (Kaspersen,
1995).

@get refleksivitet kendetegnes ved en gget refleksiv proces, som foregar pa bade individ- og instituti-
onelt plan, med hensigt at undersgge egen sociale praksis for at handle derefter. Den ggede refleksivi-
tet farer dermed til, at individer i hgjere grad setter spargsmalstegn ved ting, der tidligere har veeret
selvfglgelige, og dermed i hgjere grad forholder sig til normer og veerdier - og tillige selv kan velge
dem (Kaspersen, 1995). Dette heenger sammen med aftraditionaliseringen, hvor traditioner ikke laen-
gere spiller den samme rolle, nar det moderne individ tager beslutninger og valg (Dalsgaard & Meld-
gaard, 2018). Ifglge idreaetsforeningers logikker, som i hgj grad er preeget af deres historik som demo-
kratisk funderede, som fremanalyseret i afsnit 2.3, er det selvfglgeligt, at medlemmer bidrager til det
frivillige arbejde i foreningen, hvilket i lyset af det senmoderne samfund ikke ngdvendigvis leengere
ger sig gyldigt. Det kan ikke lzengere anses som en selvfglgelighed, at medlemmer vil veere frivillige,
og at frivillige vil fastholde deres virke, hvilket muligvis kan tilskrives det Giddens beskriver som
gget refleksivitet. Dette giver anledning til en undren omkring, hvorvidt foreninger ligeledes er i stand
til at reflektere over deres praksisser og handle derefter, nar de pavirkes af senmodernitetens ustoppe-
lige kraefter, hvor foreningens barende traditioner far mindre og mindre gennemslagskraft.

Sammen med aftraditionalisering opererer Giddens med begrebet individualisering, som betegner,
hvordan individets identitet ikke lzengere er bundet til faste feellesskaber og fast adferd, og hvordan
individer derfor hele tiden skal treeffe valg omkring egen identitet og livssituation, som er under kon-
stant forandring (Kaspersen, 1995). | relation til frivillighed i idraetsforeninger kan den ggede indivi-
dualisering med fokus pa realisering af selvet, samt det tilhgrende behov for fleksibilitet, afveksling
0g mening antages at veere faktorer, som har indflydelse pa, hvorvidt borgere melder sig som frivillige
i idreetsforeninger.

Som social og samfundsmaessig konsekvens af senmodernitetens aftraditionalisering og individualise-
ring, bliver feellesskaber vanskeligere at opbygge og opretholde (Dalsgaard & Meldgaard, 2018). Der-

med divergerer idreetsforeningers grundlaeggende antagelser, veerdier og normer jf. afsnit 2.3 med de



samfundsmaessige tendenser som ses pa baggrund af senmoderniteten. Derfor kan det antages, at
strukturer i idraetsforeninger, som i hgj grad bygger pa feellesskab, bliver mere skrgbelige, hvilket
manglen pa medlemmer og frivillige ligeledes indikerer. Disse organisationsstrukturer er preeget af de
grundlaeggende antagelser i foreningen, og dermed kan der sattes spargsmalstegn ved, hvorvidt
idreetsforeninger gnsker, formar og kan imgdekomme individualiseringens konsekvenser for felles-

skabet og frivilligheden i foreningen.

Til spgrgsmalet om mening i det frivillige arbejde i idreetsforeninger forklarer Holmgren & Friis
(2020), at faktorer sdsom variation og underholdningsveerdi har en betydning for at kunne tiltreekke og
fastholde de yngre generationer, mens de aldre generationer delvis kan fastholdes pa baggrund af
keerlighed til sporten og fallesskabet. De motivationsfaktorer, som er fremherskende hos de unge, kan
ifglge sociolog Zygmunt Bauman (1925-2017) anses som veerende kendetegnende for det senmo-
derne! menneske, som sztter nuet, lysten og egne behov gverst og har fokus pa at kunne udskifte og
oplase feellesskaber, hvis omstendigheder &ndrer sig (Bauman, 2002). Bauman (2002) kredser i sine
essays om menneskets konflikt mellem sikkerhed og frihed, hvor fellesskabet repreesenterer sikkerhe-
den, og individualiteten frineden. Bauman beskriver, at mennesket gnsker begge dele, men at det ikke
kan have begge dele pa samme tid og i en grad, de finder fuldt tilfredsstillende (Bauman, 2002). Der-
med kan der med udgangspunkt i Baumans pointer dannes et billede af et samfund, hvor mennesker til
dels gerne vil vere en del af feellesskabet med veardier sasom tryghed, men samtidig meerker en be-
greensning af friheden, nar de skal forpligte sig sadan et faellesskab. Dette kan medfare lgstkoblede
engagementer, som viser sig, nar foreninger ikke kan rekruttere frivillige til de tungere og mere for-

pligtende opgaver i foreningen, sdsom instrukter- og bestyrelsesposter.

Mennesket og dets villighed til at veere frivillig, er ligeledes udfordret af andre af senmodernitetens
konsekvenser, herunder den, at senmoderniteten stiller nye og andre krav til agens i et velfeerdssam-
fund, hvor individet er i centrum (Bauman, 2002). Holmgren & Friis (2020) fremhaver i den forbin-
delse voksende krav i arbejdslivet og etablering af familie for gruppen af 20-39 arige, som varende
mulige arsager til en stor tilbagegang i andelen af frivillige inden for denne gruppe. Endvidere pape-
ges, at hvis denne tendens fortsatter, kan det pavirke bade rekrutteringen af frivillige samt mulighe-
den for at fastholde og sge medlemstallet, da barn fra denne gruppe er en vigtig del af foreningernes
‘fodekade’ (Holmgren & Friis, 2020; @sterlund, 2013). Igen kan der peges pa, at disse konsekvenser
og samfundets udvikling ikke kan styres eller standses, hvilket de vedblivende problematikker om-
kring manglen pa frivillige i idraetsforeninger understreger. Derfor kan problematikkerne pa omradet

ses som et vilkar for at drive forening. Der kan heri opsta et dilemma om, hvorvidt foreningerne skal

1 Bauman bruger ikke begrebet senmodernitet, men betegnelsen den flydende modernitet (Bauman, 2002)



tilpasse sig sine omgivelser og reorganisere sig, eller om de skal holde fast i deres traditionelle logik-
ker, med risiko for at lukke sig om sig selv.

2.5 Organisation og ledelse af idraetsforeninger

| frivillige folkeoplysende idraetsforeninger, er der fra Folkeoplysningsloven krav om, at der skal
veere tilknyttet en bestyrelse (Folkeoplysningsloven, 2018). Bestyrelsen udger ledelsen i foreningen,
hvorfor den star for drift, tilsyn, gkonomi og for at fremlaegge starre beslutninger for foreningens
medlemmer (DGI, 2022). Bestyrelsen har ogséa ansvar for den sakaldte organisatoriske kapacitet, som
kan forstds som en organisations evne til at indfri visioner og mal, og bestar overordnet af tre typer
kapacitet; menneskelig, finansiel og strukturel (Hall et al., 2003).

Den menneskelige kapacitet er evnen til effektivt at anvende de menneskelige ressourcer i organisati-
onen. Starstedelen af idraetsforeninger i Danmark bliver drevet pa frivillig basis (@sterlund, 2013).
Derfor kan frivillige krafter anses som en vital menneskelig ressource for idratsforeningerne. Samti-
dig er det den ressource stgrstedelen af foreninger oplever problemer med at skaffe (dsterlund, 2013).
Den menneskelige kapacitet i foreninger er pavirket af en reekke eksterne facilitatorer og barrierer
(Hall et al., 2003). Som fremanalyseret i afsnit 2.4, har tendenser som aftraditionalisering og individu-
alisering stor indflydelse pa menneskers villighed til at lave langsigtede forpligtelser og indga i frivil-
ligt arbejde, hvilket kan anses som en ekstern barriere for, at foreningerne kan opbygge og vedlige-
holde tilstreekkelig menneskelig kapital. Dette er problematisk, fordi menneskelige ressourcer er ngg-
leelementet i organisationer, som pavirker bade den finansielle og strukturelle kapacitet, og dermed
deres evne til at indfri visioner og mal (Hall et al., 2003).

Den finansielle kapacitet i idraetsforeninger bestar primert af kontingenter fra medlemmer og derud-
over af kommunale tilskud, sponsorater og indtegter af aktiviteter afholdt i foreningen (Asserhgj,
2011). Danske idretsforeninger har generelt fa finansielle problemer, hvilket bl.a. kan tilskrives den
store andel af frivillige haender til at lgse foreningens opgaver (ElImose-@sterlund & Ibsen, 2020).
Hvis idraetsforeninger ikke kan fa frivillige til at lgse de opgaver der er i foreningen, kan dette altsa
skabe problemer med den finansielle kapacitet.

Den strukturelle kapacitet er evnen til effektivt at anvende den ikke-finansielle kapital i organisatio-
nen. Der er flere typer strukturel kapacitet. En type er organisationens evne til at treekke pé relationer
og netverk. | idraetsforeningsregi kan det bl.a. forstas som evnen til at fa sine medlemmer til at yde
frivilligt arbejde i foreningen. Der er flere faktorer der kan have indflydelse p& denne. En faktor er
medlemmers baggrund og netveerk (Ibsen, 2012). En anden er foreningens strukturelle og kulturelle
karakteristika (Ibsen, 2012). Der er pavist sammenfald mellem frivillighedsgrad og forskellige for-
enings-karakteristika, herunder at frivillighed er starst i sma foreninger, i foreninger med en homogen

medlemssammensgtning og i foreninger med et lille hierarki, uden kommercielle aktiviteter og med



en hgj grad af autonomi i forhold til det offentlige og markedet (Ibsen, 2012). De specifikke idreets-
grenes karakter og kultur, herunder blandt andet hvorvidt der er tale om holdsport eller individuel
sport, har en betydning for hvor store krav idreetten stiller til antal frivillige og hvilke normer og tradi-
tioner der er for frivilligt arbejde, hvilket kan bidrage til forklaringer om hvorledes idraetsforeninger
udelukkende drives af frivillige kraefter (Ibsen & @sterlund, 2011), og dermed ogsa om foreningens
strukturelle kapacitet.

En anden strukturel kapacitet er planlaeegnings- og udviklingskapacitet, som er evnen til at udvikle og
treekke pa organisationens strategiske planer (Hall et al., 2003). | et studie af @sterlund (2013) blev
der opstillet en reekke anbefalinger for rekruttering og frivillige til idraetsforeninger, hvoraf serligt én
lagde op til udvidelse af denne kapacitet, hvilket var at formulere en strategi for, hvordan der rekrutte-
res frivillige. Denne anbefaling er knyttet til et ledelsesaspekt, hvilket de andre anbefalinger i studiet
ligeledes var. De resterende anbefalinger var involvering af medlemmer, uddelegering af beslutnings-
tagning og opgaver til flere, anerkendelse af frivillige og anvendelse af elektroniske kommunikations-
former (@sterlund, 2013). Dermed fremstar det tydeligt at ledelsesaspektet af en forening ogsa har
indflydelse pa dens evne til at rekruttere frivillige.

Ledelsen i en organisation kan inddeles i tre styringsniveauer; det strategiske, det taktiske og det ope-
rationelle niveau (Bang & Furbo Sgrensen, 2020). Det strategiske niveau er selve ledelsesgrundlaget,
hvilket i idreetsforeninger vil vare vedtegterne, veerdierne, visionen og missionen med foreningen. Pa
det taktiske niveau tages der beslutninger om, hvilke aktiviteter der skal gennemfares ud fra den stra-
tegiske ramme. | idratsforeninger vil styringen pa det taktiske niveau beskeftige sig med planlaeg-
ning, handlingsplaner, organisering og eksempelvis frivilligstrategi, som optimalt set skal udmgnte sig
i et velfungerende operationelt niveau, som er niveauet hvor selve gennemfarelsen af de konkrete ak-
tiviteter i foreningen sker - den daglige drift. Pa det operationelle niveau i idraetsforeninger vil dette
veere de kraefter, der er med til at gennemfare aktiviteter, eksempelvis instruktgrerne og forskellige ad
hoc frivillige. Sammenholdt med anbefalingerne fra @sterlund (2013) kan det ud fra dette udledes, at
arbejdet pa det taktiske niveau af en idreatsforening kan veere med til pavirke foreningens evne til at
rekruttere frivillige.

Med Scheins begreber (1994) kan det analyseres saledes, at de grundlaeggende antagelser, normer og
vaerdier samt evne til ekstern tilpasning er med til at udgere det strategiske og taktiske niveau. Ekstern
tilpasning beskriver Schein (1994) som, at en organisation ma tilpasse sig sit eksterne miljg for at
overleve. Dermed udggres en organisations kultur af mission, veerdier og strategi, men bgr for at over-
leve ogsa tilpasse sig omverdenens krav. Der kan stilles spargsmalstegn ved, hvorvidt idreetsforenin-
ger evner ekstern tilpasning, eftersom de fortsat baserer sig overvejende pa frivillighed, i et samfund,

hvor frivillighed ikke leengere er selvfglgeligt for medlemmerne.



2.6 Idraetsforeningers handtering af udfordringer med frivillige

Som argumenteret for i afsnit 2.4, kan de udfordringer, som idratsforeninger oplever med rekruttering
af frivillige, i hgj grad tilskrives en samfundsmassig pavirkning. Dermed kan der groft skitseres to
muligheder; at foreningerne skal fa samfundet til at forandre sig, eller at foreningen selv ma forandre
sig. Som fremanalyseret i afsnit 2.5, peger Schein (1994) pa, at organisationer ma tilpasse sig det eks-
terne miljg for at overleve. Endvidere papeger sociolog Niklas Luhmann (1927-1998) i sin systemte-
ori, at verden ikke er et system - der er ikke noget uden for verden - og derfor kan den heller ikke sty-
res af systemer. | relation til menneskelige ressourcer i idraetsforeninger og de udfordringer omkring
frivillige, der opstar pga. endringer i samfundet, synes det ufravigeligt, at foreninger ma arbejde med
at tilpasse sig samfundet, hvis de fortsat skal eksistere. Ifglge Luhmann er systemers chance for at op-
retholdes under e&ndrede betingelser i omverden starre, jo starre systemets egenkompleksitet er - altsa
jo flere tilstande det kan antage og dermed reagere pa (Kneer & Nassehi, 2006).

En made hvorpé nogle foreninger reagerer pa udfordringer i forhold til menneskelige ressourcer er
ved at betale lgn til udvalgte positioner i foreningen; det kan veere til ledere, instrukterer eller andre af
de tungere poster. Foreningen kan dermed i starre grad anses som en professionel virksomhed, der
servicerer kunder, hvilket muligvis kan imgdekomme de implikationer som senmodernitetens ggede
refleksivitet, individualisering og aftraditionalisering kan have pa idreetsforeningerne, som fremanaly-
seret i afsnit 2.4. Dette kan ses som et udtryk for ekstern tilpasning, hvor foreningen anerkender, at de
traditionelle veerdier omkring idraetsforeninger ikke lengere er gyldige i samme grad, og agerer strate-
gisk og taktisk pa dette. Dermed kan professionalisering ses som en udvidelse af foreningens egen-
kompleksitet.

En stor dansk undersggelse med data fra 2010-2015 viste, at kun 3 ud af 10 idraetsforeninger benyt-
tede sig af andet end frivilligt arbejde, og kun 8% betalte lgn til en leder (EImose-@sterlund & Ibsen,
2020). Endvidere viste et studie af Steinbach et al. (2017), at den mest udbredte opfattelse i danske
idreetsforeninger er, at de udelukkende ber drives af frivillige. Dette kan formodes at stamme fra de
grundleeggende antagelser, hvoraf foreninger er opstaet, som fremanalyseret i afsnit 2.3, hvorfor der
opstar et dilemma mellem at tilpasse sig samfundet eller drive de frivillige idratsforeninger med ud-
gangspunkt i de grundleeggende antagelser. | relation til konklusionerne af Steinbach et al. (2017), kan
det indikere, at ekstern tilpasning ikke veegtes i mange foreningers strategiske og taktiske styring, hvil-
ket endvidere betyder, at udvidelsen af egenkapacitet ikke vil finde sted, hvorfor foreningernes eksi-
stensgrundlag kan veere i fare.

En anden tilgang til handteringen af manglen pa menneskelige ressourcer kan besta i, at foreninger
aktivt veegter de grundlaeggende antagelser omkring frivillighed i idraetsforeninger som barende ele-
ment. | disse foreninger arbejdes med at eksplicitere forventninger om, at deres medlemmer skal bi-
drage frivilligt i foreningsarbejdet, og holder dermed fast i den traditionelle opfattelse af idreetsfor-

eninger som afspejler en mere ‘gradig logik’ jeevnfar Borgers et al. (2018). Som eksempel kraever en
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midtjysk fodboldklub ved indmeldelse, at medlemmet (eller dets foralder) forpligter sig til en frivillig
opgave i foreningen. I Danmark gar knap 35% af foreningerne pa den ene eller anden made sine med-
lemmer opmarksomme pa, at de forventes at bidrage med frivillighed til foreningen (Steinbach et al.,
2017). Denne strategi baerer i mindre grad praeg af ekstern tilpasning, og fordrer dermed ikke i samme
grad til udvikling af egenkompleksitet, da foreningen ikke vil forandre sig i forhold til omverdenen.
Med udgangspunkt i afsnit 2.4 kan dette anskues som problematisk, da det ikke er muligt at standse
samfundsudviklingen og den modernisering, individualisering og aftraditionalisering den medfgarer.
Yderligere kan der argumenteres for konflikten mellem sikkerhed og frihed jeevnfgr Bauman (2002),
hvilket ogsa kan antages at have betydning for, hvilken tilgang foreninger anvender. Foreninger kan
dermed have meget forskellige opfattelser af, hvorvidt de strategisk og taktisk skal forandre sig og
dermed tilpasse sig de &ndrede forudseetninger, som det senmoderne samfund medfarer.

Ovenstaende skitserede mader at handtere frivillighedsproblematikker er blot eksempler, da der ikke
kunne identificeres nordisk videnskabelig litteratur pa omradet, men de indikerer, at handtering og le-
delse af menneskelige ressourcer i foreninger varierer og begrundes pa forskellig vis. Dette vidner om
genstandsfeltets kompleksitet og kalder pa viden om bagvedliggende refleksioner omkring forenin-
gers operationelle, taktiske og strategiske niveau pa et mikroplan. Med baggrund i Luhmanns system-
teori kan der peges pa, at det er foreningerne der skal forandre sig, men som fremanalyseret ser det ud
til, at mange foreninger er styrede af traditionelle logikker og grundleeggende antagelser, hvorfor der
kan settes spgrgsmalstegn ved, i hvilken grad de gnsker eller er i stand til at forandre sig, og i givet
fald hvordan. I den forbindelse mangler der viden om, hvilken mening idreetsforeninger tilskriver de-
res oplevelse af mangel pa frivillige, og hvordan de pa baggrund af denne reflekterer over de organi-
satoriske og ledelsesmaessige muligheder og begraensninger med henblik pa at rekruttere og fastholde
menneskelige ressourcer i foreningen.

Foreningerne, som specialet vil undersgge empirisk, er udvalgt pa baggrund af et interview med en
foreningskonsulent ved DGI @stjylland, og vil blive fremstillet som eksplorative casestudier. De ud-
valgte foreninger repraesenterer boldklubber og dermed holdsport, der enten eksisterer som selvstaen-
dig forening eller i kraft af en underafdeling og rummer bade barne- og voksenafdelinger. De eksplo-
rative casestudier skal bidrage til at samle og analysere foreningernes oplevelser og erfaringer som

kan bruges i udviklingen af en refleksionsmodel til anvendelse i bestyrelser i idratsforeningsregi.
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3.0 Problemafgraensning og formal

Idraetsforeninger bidrager sundhedsfremmende med bade fysiske, mentale og sociale aktiviteter.
Idraetsforeningers drift og udbud af disse aktiviteter er udfordret, fordi foreningerne kontinuerligt rap-
porterer om mangel pa frivillige kraefter, som traditionelt er dem, der driver foreningerne.

En del af de problemer idratsforeninger oplever med mangel pa frivillige kreefter, kan tilskrives ten-
denser pa makroniveau, hvor modernisering, individualisering og aftraditionalisering divergerer med
foreningers grundleeggende antagelser og dermed deres vardier og normer. Disse samfundsmassige
tendenser er vedblivende og under stadig udvikling, og stiller derfor krav til foreningers evne til at
handtere dette og eventuelt forandre sig.

Dette speciale behandler idraetsforeningers rekruttering og fastholdelse af menneskelige ressourcer pa
et organisatorisk og ledelsesorienteret niveau. | problemanalysen fremkom eksempler pa, hvordan
nogle idretsforeninger organisatorisk og ledelsesmaessigt arbejder med at lgse problematikker anga-
ende rekruttering og fastholdelse af menneskelige ressourcer, men der blev ikke identificeret viden-
skabeligt litteratur som kunne belyse kompleksiteten pa omradet. Derfor mangler der mere dybdega-
ende viden om, hvilken mening idreatsforeninger tilskriver deres mangel pa menneskelige ressourcer
og hvilke organisatoriske forandringsmuligheder- og begreensninger de ser heraf, for at kunne danne
et vidensgrundlag som idretsforeninger kan bruge til at reflektere over deres arbejde med frivillighed,
og derigennem skabe bedre forudsatninger for foreningens drift. For at generere viden om dette af-
graenses specialets empiri til at tage udgangspunkt i tre udvalgte idraetsforeninger, som har det tilfael-
les, at de alle aktivt arbejder med forandringer indenfor organisering og ledelse, med henblik pa at

blive bedre til at rekruttere og fastholde menneskelige ressourcer i foreningen.

Formalet med specialet er at opstille en refleksionsmodel, som kan anvendes i idretsforeningsregi, til
at reflektere over organisatoriske muligheder og begraensninger med henblik pa at rekruttere og fast-

holde menneskelige ressourcer i foreningen.
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4.0 Problemformulering

Hvilke organisatoriske og ledelsesmaessige muligheder og begraensninger oplever idraetsforeninger
med henblik pa at rekruttere og fastholde menneskelige ressourcer, og hvordan kan denne viden bi-
drage til udvikling af en refleksionsmodel rettet mod udviklingsarbejde i idreetsforeninger?

Fokuserede underspgrgsmal:

- Hvilken mening tilskriver udvalgte idraetsforeninger oplevelsen af mangel pa frivillige, og
hvordan reflekterer de pa denne baggrund over deres organisering og ledelse af de menneske-
lige ressourcer i foreningen?

- Huvilken videnskabelig litteratur foreligger om organisatoriske og ledelsesmaessige muligheder
og begransninger med henblik pa at rekruttere og fastholde menneskelige ressourcer i idraets-

foreninger?
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5.0 Design

Forskningsdesignet relaterer sig til den overordnede made at udarbejde og tilretteleegge en undersg-
gelse pa, hvor forholdet mellem design og metode udfoldes og begrundes (Launsg et al., 2017). For at
skabe sammenhang mellem problemformulering og problembearbejdning vil Maxwells (2005) inter-
aktive model blive anvendt gennem hele den kvalitative undersggelse. Modellen skal medvirke til at
sikre konsistens mellem valg, der treeffes i forbindelse med design/metode og vidensforstaelse samt
endvidere veere et redskab, som kan bidrage til at sikre transparens. Dermed kan modellen fungere
som et styringsredskab i specialet, hvor behandling af centrale overvejelser og valg forbundet hermed
seettes ind i en ramme og systematiseres. Modellen udgares af fem elementer; mal, begrebslig kon-
tekst, forskningsspgrgsmal, metoder og validitet (Maxwell, 2005). Maxwells model, sat i relation til

dette speciales overordnede design findes i nedenstaende figur 5.1.
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Figur 5.1: Maxwells model i relation til indevarende projekt

Elementerne haenger ulgseligt sammen og skaber tilsammen et interagerende og integreret hele, hvor
processen hverken kan betegnes linezr eller cyklisk (Maxwell, 2005). Pilene viser forbindelserne
mellem elementerne, og illustrerer dermed den interaktive proces, hvor elementerne justeres og revur-
deres i samspil med hinanden i takt med, at undersggelsen skrider frem (Maxwell, 2005). Med bag-
grund i modellen er specialet en dynamisk proces, som i forbindelse med dybere indsigt og forstaelse

kan fare til &ndringer af de forskellige elementer.
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5.1 Mal - udvikling af en refleksionsmodel

Elementet mal forholder sig til relevansen af undersggelsen, samfundsmaessigt og fagligt, samt til for-
malet med at udfare denne undersggelse og hvorfor resultaterne er af betydning (Maxwell, 2005). Den
folkesundhedsmaessige relevans og baggrund for specialet er fremanalyseret i problemanalysen, og
her ogsa, hvordan resultaterne vil veere af betydning. Selve malet med specialet er at identificere
idreetsforeningers erfaringer med organisatoriske og ledelsesmassige muligheder og begraensninger
for rekruttering og fastholdelse af menneskelige ressourcer og med afset i disse samt den videnskabe-

lige litteratur pa omradet at udvikle en refleksionsmodel.

Praksisfelter har i overgangen til det moderne varet gennem en forandring, hvor der er sket en gget
teoretisering og professionalisering, pa baggrund af en stigende grad af kompleksitet (Oettingen,
2007). | dette forhold, hvor der pa den ene side er praksis, som kan forstas som en menneskelig hand-
lingsform og pa den anden side en teoretisk og professionaliseret udleegning af praksis, ligger en sar-
lig form for professionalitet, hvor speendingen mellem teori og praksis udger grundlaget (Oettingen,
2007). Professioner opstar, nar praksis bliver sa kompleks, at den ikke kan udferes og formidles uden
en videnskabelig og professionel tilgang (Oettingen, 2007). Det brud, der opstar mellem teori og prak-
sis, skaber en tredeling af omrader, som har betydning for professionalitet, hvor der kan tilknyttes tre
former for viden: erfaringsmaessig viden, professionsviden og videnskabelig viden (Oettingen, 2007).
Professionsviden bliver aktuel, nar den erfaringsmassige viden bliver utilstraekkelig, og den hand-
lende ma kompensere gennem teori (Oettingen, 2007). Direkte transformation fra teori til professionel
praksis er dog umulig, fordi videnskabelig viden ikke kan overfgres uafhangigt af kontekst og tid,
hvorfor den handlende aldrig kan overfare teorier direkte ind i praksis, men ma overveje og be-
demme, hvilke teorier der er relevante, og hvilke der ikke er (Oettingen, 2007). Jf. afsnit 2.6 stiller
moderniteten nye krav til idraetsforeningers forandringsevne, hvilket i relation til ovenstaende udleg-
ning af teori omkring professionsviden, kan antages at medfare en gget kompleksitet i idreetsforenin-
gers praksis, hvormed den erfaringsmassige viden bliver utilstreekkelig, hvorfor der opstar et behov
for en mere teoretiseret og professionaliseret udleegning af praksis. Pa den baggrund kan der argumen-
teres for, at en refleksionsmodel kan medvirke til at fremme refleksioner omkring omsatning af teori
til praksis, og dermed skabe grobund for forandring til en mere professionaliseret praksis. Refleksi-
onsmodellen har konkret til formal at tematisere forhold, som praktikere i idreetsforeninger kan reflek-
tere over, nar de ikke ved, hvordan de skal handle i relation til udfordringer de oplever ift. rekruttering
og fastholdelse af frivillige. Refleksionsmodellen udvikles pa baggrund af tre udvalgte idratsforenin-
ger samt et litteraturreview, men idealet er, at den kan anses som en generisk model med brede anven-
delsesmuligheder, da modellen leegger op til, at den enkelte forening kan reflektere over organisatori-
ske muligheder og begraensninger med henblik pa at rekruttere og fastholde menneskelige ressourcer i

foreningen i relation til egne kontekstuelle forhold, og dermed agere ud fra dette.
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5.2 Begrebslig kontekst

Den begrebslige kontekst er én af fem elementer i Maxwells model. Den begrebslige kontekst bestar
af de teorier, overbevisninger og tidligere forskning, der guider og informerer undersggelsen. Den be-
grebslige kontekst bestar ogsa af forskerens erfaringer og forforstaelser, og iser hvordan disse sattes i
spil i forstaelsen af problemfeltet (Maxwell, 2005). | de falgende afsnit vil den begrebslige kontekst
for specialet ekspliciteres, herunder videnskabelig litteratur, erfaring og forforstaelser, videnskabsteo-

retiske overvejelser, teoretisk referenceramme samt opstilling af en logisk model.

5.2.1 Videnskabelig litteratur

I problemanalysen er der anvendt og analyseret videnskabelig litteratur om frivillighed og idraetsfor-
eninger, primart i en dansk kontekst. Redegarelse for segning og udvalgelse af litteraturen i problem-
analysen findes i afsnit 6.2.1.

I problembearbejdningen inddrages videnskabelig litteratur identificeret gennem systematiske sggnin-

ger, hvilket der redegeres for i afsnit 6.2.2

5.2.2 Erfaring og forforstaelse

Begge forfattere af specialet har i forskelligt omfang erfaring med idraetsforeninger og frivillighed.
Begge har erfaring som bade medlem og frivillig i forskellige idraetsforeninger, og én har desuden
indgaende kendskab til idreetsforeningsliv gennem sin nuvaerende post som bestyrelsesmedlem i en
idreetsforening, samt gennem et lederakademi udbudt af DGI til bestyrelsesmedlemmer. Dermed har
forfatterne en del forforstaelser ind i et genstandsfelt, som i ringe grad er praeget af ekspliciteret og
skriftlig tilgeengelig viden, og primeert er relateret til praktikere samt nationale og lokale kontekster.
Pa denne baggrund er der taget et valg om at seette forforstaelsen aktivt i spil gennem bade problem-
analyse- og bearbejdning, og derigennem praege forskningsspgrgsmal og mal jf. Maxwells (2005) mo-
del. Ligeledes er forforstaelsen brugt kvalitativt til at stille kvalificerede spgrgsmal ved indsamlingen
af empiri.

Den initierende forforstaelse for problemfeltet er preeget af den diskurs, som forfatterne selv oplever
internt i idraetsforeninger og andre sociale sammenhange, hvor der hersker en gaengs konsensus om,
at frivillighed er en stor udfordring. For at bringe disse forforstaelser i spil i indkredsningen af pro-
blemfeltet, er der gennem problemanalysen afholdt mgder med relevante praktikere, herunder for-
eningskonsulenter i Aarhus Kommune og ved DGI @stjylland. Indsigt opnaet gennem disse mader har
veeret med til at nuancere forforstaelsen for genstandsfeltet, og derigennem ydet indflydelse pa specia-

lets forskningsspargsmal og mal, jf. Maxwells (2005) model.
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5.2.3 Feenomenologisk-hermeneutisk videnskabsteoretisk position

Videnskabsteoretisk vil specialet positionere sig inden for det fortolkningsorienterede paradigme og
den forstaende forskningstype, som er kendetegnet ved at subjektet er det dominerende og der arbej-
des med at udvikle nye fortolkninger af den levede virkelighed (Launsg et al., 2017). Malet er med et
eksplorativt sigte at opna sterre indsigt i foreningernes interne forhold herunder forbrug, anvendelse
og styring af menneskelige ressourcer for at opna sterre indsigt i genstandsfeltet, skabe forstéelse for
konteksten og dermed kunne identificere organisatoriske og ledelsesmaessige muligheder- og be-
graensninger for rekruttering og fastholdelse af frivillige i idretsforeninger. Pa denne baggrund vil
specialet have et kvalitativt forskningssigte, og tage et fenomenologisk-hermeneutisk videnskabsteo-

retisk afseet.

| fenomenologien er der fire centrale temaer for humanvidenskabernes interesse; faenomenbegrebet,
betoning af farstepersonsperspektivet, analysen af livsverden og kravet om at ga til sagen selv (Za-
havi, 2014). Begrebet feenomen skal forstas som den made, hvorpa en genstand umiddelbart fremtrae-
der for et subjekt, og ikke hvad genstanden er i sig selv (Zahavi, 2014). Dermed er det faanomenets
fremtraedelsesform for subjektet, som er i fenomenologiens interesse, hvormed farstepersonsperspek-
tivet og subjektets livsverden er centrale (Zahavi, 2014). Feenomenologien sgger at ga til-sagen-selv,
og lade erfaring lede til teorier i stedet for at lade pa forhand vedtagne teorier bestemme erfaringen
(Zahavi, 2014).

I indsamlingen af den empiriske data vil der med baggrund i en fenomenologisk erkendelsesinteresse
sgges at opna rige beskrivelser af fanomenet og hvordan disse fremtraeder for subjektet. Konkret er
det beskrivelser af idraetsforeningers erfaringer og meningstilskrivning omkring deres organisatoriske
arbejde med frivillighed og hvordan disse kommer til udtryk for foreningens bestyrelsesmedlemmer,
der er i interesse ved den empiriske dataindsamling. Dette kommer til udtryk i det farste fokuserede
underspergsmal, der tilskriver en aben og eksplorativ tilgang; “Hvilken mening tilskriver udvalgte
idreetsforeninger oplevelsen af mangel pa frivillige, og hvordan reflekterer de pa denne baggrund

over deres organisering og ledelse af de menneskelige ressourcer i foreningen?”.

Hermeneutikkens kerne er fortolkning af noget, der har mening, hvormed disse to begreber er centrale
(Pahuus, 2014). Hvor den umiddelbare mening med feenomener er helt central i fienomenologien tilfg-
jer hermeneutikken altsa et fortolkende lag, da den haevder, at forstaelse altid bestar i fortolkning af
mening, for at skabe ny forstaelse (Pahuus, 2014). | al den tid, mennesker har beskeftiget sig med for-
tolkninger (af tekster), har man vidst, at forstaelse og fortolkning indbefatter en cirkelbevagelse; man
bevager sig frem og tilbage mellem forstaelse af enkelte dele og forstaelse i sin helhed (Pahuus,
2014). Til denne hermeneutiske cirkel tilfgjer Gadamer to elementer; for det fagrste er der en bevee-

gelse mellem den forstaelseshorisont, der opstar i madet (med teksten), og selve den helhedsmening
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den bestar af. For det andet er der en bevaegelse mellem de spgrgsmal der stilles og de svar, der gives
pa disse (Pahuus, 2014). Dette betegner Gadamer som en gradvis horisontsammensmeltning, hvor for-
tolkningen bliver mere og mere fyldestggrende. Det centrale ved Gadamers hermeneutiske cirkel bli-
ver dermed, at fortolkning altid forudsatter en subjektiv forforstaelse (Pahuus, 2014). Pahuus (2014)
beskriver hermeneutikken som et paradigme - en slags overvidenskab - der ikke blot dekker humani-
stiske videnskaber, men ogsa dele af samfundsvidenskaberne. Derfor kan der ogsa sattes parentes
(om teksten) i det foregaende, fordi det hermeneutiske paradigme daekker de discipliner, hvor forstael-
sen, fortolkningen og produkterne af menneskelig handling undersgges (Pahuus, 2014).

Det hermeneutiske udgangspunkt kommer i specialet til udtryk gennem erkendelse af forforstaelsen
som udgangspunkt for den viden der opnas af genstandsfeltet, jf. afsnit 5.2.2. Endvidere kommer dette
fortolkningsorienterede paradigme til udtryk i bearbejdningen af specialets empiriske grundlag, hvor

der gennem tolkning forsgges at skabe en ny forstaelseshorisont, og derigennem opnas ny viden.

Differencen, og dernast koblingen af de to, bestar i, at erkendelsesinteressen ved dataindsamlingen er
at opna indsigt i feenomenet, sadan som det erfares for subjekterne i idraetsforeningerne, hvormed den
feenomenologiske erfaringsvidenskab kommer til udtryk. Dermed sgges der ikke at fortolke i inter-
viewsituationen, hvorfor den ikke omfattes af den hermeneutiske cirkel og malet om i situationen at
opna horisontsammensmeltning. Fokus pa ny forstaelse gennem fortolkning bliver derimod fremtrze-
dende i den videre bearbejdning af datamaterialet, hvor der gennem en hermeneutisk analysestrategi

og brug af specialets teoretiske referenceramme forsgges at opna en ny forstaelseshorisont.

5.2.4 Teoretisk referenceramme

Som grundlag for teoretisk analyse af cases anvendes udvalgte organisationsteoretiske begreber fra
den tyske sociolog Niklas Luhmanns systemteori. Luhmanns systemteori, omhandlende det moderne
samfund og opdelingen heraf i delsystemer, er oplagt at anvende til at iagttage samfundsfaeenomener
med (Teekke & Paulsen, 2008). Teorien skal medvirke til at forsta de respektive idraetsforeninger som
systemer og udvalgte begreber vil blive anvendt i analysen med sigtet at iagttage, beskrive og fortolke
feenomener i det empiriske datamateriale. Derigennem har teorien til formal at bidrage til klarleeggelse
af, hvilke organisatoriske og ledelsesmassige muligheder og begraensninger idraetsforeninger oplever

i forhold til at rekruttere og fastholde menneskelige ressourcer.

5.2.4.1 Organisationer - hvordan kan vi forsta dem?

Tilgangen til at analysere idreetsforeninger er med baggrund i Luhmanns teori mere epistemologisk
end ontologisk og pa denne baggrund kan spergsmélet lyde: “P4 hvilken made kan vi forsta en organi-
sation?” (Vardinghus-Nielsen, 2014). Dette kreever en iagttagelse af forhold, som er grundlaeeggende
for organiseringen, og i denne sammenhang iagttagelse af forhold i ledelse og organisering af en

idraetsforening.
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Samfundet kan ifglge Luhmann iagttages som bestaende af forskellige systemer. Et system udgeres af
en distinktion mellem systemet og omverdenen og distinktionen bliver dermed gransen for, hvad der
udgaer systemets indre og inkluderes heri og hvad der udger systemets ydre, som verende konteksten
(Kneer & Nassehi, 2006; Taekke & Paulsen, 2008). Konteksten, forstaet som det moderne samfund
anskues som komplekst, hvorfor Luhmann iagttager samfundet som bestaende af en raekke delsyste-
mer, der har en begranset funktion, hvilket har til hensigt at reducere kompleksitet (Teekke & Paul-
sen, 2008). Herunder eksisterer de sociale systemer, som bestar af samfund, organisation og interak-
tion, hvor kerneelementet er kommunikation (Taekke & Paulsen, 2008). De sociale systemer er ifglge
Andersen (2001) meningskonstituerende kommunikationssystemer, hvilket vil sige at systemerne ude-
lukkende eksisterer pa baggrund af kommunikation. Kommunikationen udgeres af interesser og vi-
den, som dermed er afggrende for, hvad der kommunikeres om indenfor systemet (Harste & Harste,
2018). Epistemologisk bestar preemissen i, at organisationer forstas som iagttagende beslutningskom-
munikation, som agerer og udfylder en funktion i relation til den samfundsmassige omverden (Taekke
& Paulsen, 2008). Dermed kan organisationer og her; idreetsforeninger, iagttages som sociale syste-
mer i det omgivende moderne samfund, som set med et folkesundhedsvidenskabeligt perspektiv har
til formal at bidrage med sundhedsfremmende aktiviteter, hvilket samtidig kan beskrives som en af de
funktioner, som det omgivende samfund har en forventning om, at de Igser.

Organisationssystemer konstitueres gennem beslutninger, og gennem disse, besluttes ligeledes, hvad
en beslutning er (Andersen, 2001). En beslutning besluttes pa baggrund af beslutningspraemisser, og
disse varierer fra organisation til organisation. Begreber som ‘kultur’, ‘vaerdier’ og ‘astetik’ beskriver
Andersen (2001) som relativt nye begreber for organisatorisk selvbeskrivelse, som kan danne grund-
lag for en beslutningspremis.

Andersen (2001) fremhaver fire begreber, som kan anses som grundlaggende forhold - ogsa kaldet
beslutningspraemisser, som tilsammen udger organisationssystemet: Medlemskab, program, stillinger
og personale og beslutning. En organisation beslutter sin greense gennem fastlaeggelse af medlemskab.
Medlemskabet organiserer en granse for beslutningers gyldighed. Dernast beslutter organisationen sit
eget formal gennem beslutning af et program for, hvilke sager og temaer organisationen skal beslutte
omkring. Gennem differentiering og koordinering af opgaver udgeres den sociale beslutningspramis,
forstaet som stilling og personale. Slutteligt er beslutningsformen, som er den praemis som organisati-
onen beslutter sin greense, sit program og sit personale pa baggrund af (Andersen, 2001). Dermed ind-
gar de tre ovenstaende forhold i beslutningsformen, da der er tale om besluttede forhold, som endvi-
dere skal anskues rekursivt, da beslutninger viser tilbage til vedtagne beslutninger i fortiden, som igen
anvendes og skaber et grundlag for beslutninger i nutid og fremtid (Vardinghus-Nielsen, 2014).

For at begribe og handtere kompleksitet samt koordinere kommunikation anvendes de farnavnte pro-
grammer. De er ligeledes udtryk for beslutninger, som kan forstas som en faktor, der ssmmenholdt
med andre beslutninger i organisationen, er med til at skabe struktur og organisering for forhold, der

vedrgrer kommunikationen (Vardinghus-Nielsen, 2014). Det er ud fra beslutningsprogrammerne, at
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organisationen iagttager omverdenen og sig selv, hvorfor disse ogsa bidrager til forventningsafstem-
ning (Vardinghus-Nielsen, 2014). Dermed kommer beslutningsprogrammerne til at tjene organisatio-
ner som preemisser, som de kan agere ud fra, og reducere kompleksitet pa baggrund af (Vardinghus-
Nielsen, 2014).

Ifalge Luhmann konditionerer et socialt system kompleksiteten i relation til omverdenen, men begre-
bet anvendes ogsa til at begribe den interne kompleksitet med (Teekke & Paulsen, 2008). Dertil kom-
mer begrebet funktionel uddifferentiering, som relaterer sig til handteringen af omverdenens komplek-
sitet i forhold til at kunne modsvare denne indenfor den interne kompleksitet (Madsen, 2008). | sam-
fundet sker der en funktionel uddifferentiering i form af etablerede subsystemer, der selvsteendigt kan
varetage funktioner og dette sker ligeledes indenfor organisationer. Eksempelvis kan en kommune
veeret organiseret og dermed inddelt i magistrater, som varetager hver deres funktion for organisatio-
nen, som eksempelvis Sundhed & Omsorg i Aarhus Kommune. Herunder findes der subsystemer i
form radmand, direkter, ledelsessekretariat og fem forvaltningsenheder, som yderligere bestar af
mange subsystemer, som er internt differentieret indenfor specifikke omrader sasom Sundhed & Fore-
byggelse og @konomi & Bygninger (Aarhus Kommune, 2022). Saledes kan en organisation iagttages
som en enhed af diverse under-enheder, som er internt relaterede (Vardinghus-Nielsen, 2014), hvor
formalet er at tilpasse, forenkle, filtrere og selektere, for at handtere og dermed reducere kompleksite-
ten, velvidende at under-enhederne pavirkes af og er afhaengige af hinandens beslutninger.

5.2.4.2 Refleksion og ledelse

Claus Madsen (2008) belyser en raekke perspektiver omkring refleksion og ledelse pa baggrund af
Luhmanns systemteori, som udfoldes i det falgende.

Luhmann skelner mellem tre former for selvreference. Basal selvreference, som er konstateringer gen-
nem 1. ordens iagttagelser, og refleksivitet eller processuel selvreference, som er kommunikation om
kommunikation samt refleksion. For at udvikling kan finde sted i en organisation, skal organisationen
leere, hvilket fordrer aktiv deltagelse i refleksionsprocesser, som forholder sig til praksis. Refleksion
knytter sig i en luhmannsk forstaelse af, at systemet betegner sig selv til forskel fra sin omverden;
altsd hvordan den fremstiller sig selv. Refleksion handler dermed om at iagttage og beskrive de mar-
kerede forskelle der er mellem system og omverden, og dermed foretage en 2. ordens iagttagelse.
Hvis denne atter iagttages, gares den til en 1. ordens iagttagelse, hvormed der opstar en ny 2. ordens
iagttagelse. Dette kan fortsette og der kan beskrives og reflekteres pa et hgjere og hgjere niveau. Sy-
stemer kan ikke skabe refleksion hos et andet system, men der kan skabes betingelser, der kan pavirke
og initiere refleksionsarbejde, som kan danne baggrund for leering og forandring. Dette kan ske gen-
nem forstyrrelse eller irritation af systemet. Det er dog ikke nok blot at forstyrre - det system der for-
styrres, skal lade sig forstyrre. Et systems tolkning af forstyrrelser fra omverdenen skal kunne over-
settes af systemet selv. Hvis et system lader sig forstyrre, kan forstyrrelsen enten blive modtaget som

en mulighed for forandring, eller den kan afvises af to forskellige arsager; en viljemaessig afvisning
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eller pa baggrund af manglende evne til at tilslutte sig. Leering sker farst, nar det leerende system lader
forstyrrelser fra dets omverden pavirke sin egen forstaelse, meningsdannelse med videre (Madsen,
2008).

En af ledelsens opgaver i en organisation, er med udgangspunkt i ovenstaende at refleksionsinitiere og
derigennem skabe leaering og forandring. En anden vigtig ledelsesmaessig opgave er at kompleksitets-
handtere- og aflaste gennem filtrering og forenkling af omverdens forstyrrelser. Information og krav
fra omverdenen kan forekomme uopnaelige, hvilket kan fare til utryghed og usikkerhed i organisatio-
nen - og ledelsens opgave er at ‘absorbere’ denne gennem ansvars- 0g beslutningstagning samt for-
ventningsafstemning (Madsen, 2008). Madsen (2008) anvender Lars Qvortrups (2004) beskrivelse af
forskellige beslutningsfacetter i ledelsesarbejde, som findes pa tre niveauer; 1) Den simple ledelse
som mest ligner vedligeholdelsesadministration eller ikke-ledelse, hvor der ikke gnskes at traeffe nye,
svaere og maske upopulere beslutninger og forsgger muligvis at bevare traditioner uanset darlige erfa-
ringer 2) kompleks ledelse, som er en reel beslutningsledelse, hvor beslutninger treeffes pa baggrund af
organisationens tydelige beslutningspreemisser og 3) hyperkompleks ledelse, hvor ledelsen formar at
handtere kompleksitet pa et metaniveau, og dermed evner at ga bag om traditioner og sedvaner, og
derigennem beslutte nye beslutningspraemisser. Det er ledelse pa dette niveau, der formar at refleksi-
onsinitiere og udvikle og derigennem blive en leerende organisation og omvendt er den simple ledelse
et billede pa en organisation, som ikke formar at veere selvreferentiel, hvormed leering og forandring

har svaere Kkar.

5.2.5 Opstilling af logiske modeller

For at systematisere specialets empiriske fund opstilles der to logiske modeller, hvoraf den ene opstil-
les pa baggrund af den kvalitative analyse og den anden pa baggrund af litteraturreviewet. Opstillin-
gen af de logiske modeller skal derigennem bidrage til visuelt at illustrere de identificerede organisa-
toriske og ledelsesmassige muligheder og begraensninger for rekruttering og fastholdelse af menne-
skelige ressourcer, som refleksionsmodellen udvikles pa baggrund af. Derfor skal de opstillede logi-
ske modeller ikke ses som feerdige interventionsprogrammer, men som et arbejdsredskab, der sikrer

transparens og systematik i udviklingen af refleksionsmodellen.

De logiske modeller opstilles som simple modeller med fire komponenter: ressourcer, aktiviteter, out-
put og outcome (Kellogg Foundation, 2004). Ressourcer inkluderer menneskelige, finansielle, organi-
satoriske og samfundsmaessige ressourcer som et program skal have til radighed for at gennemfares
(Kellogg). Aktiviteter betegner det, som programmet ggr med disse ressourcer - de processer, redska-
ber og events, som er med til at sandsynliggare programmets tilsigtede konsekvenser (Kellogg). Out-
puts og outcomes refererer til de tilsigtede resultater af programmet; outputs er de direkte konsekven-
ser og outcomes er de specifikke forandringer i malgruppens viden og kompetencer, som sker pa laen-

gere sigt (Kellogg Foundation, 2004).
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6.0 Metode

Der anvendes overordnet to metodiske tilgange til at besvare problemformuleringen, hvilket afspejles
af de to fokuserede underspgrgsmal. For at besvare farste underspargsmal, som har til sigte at opna
viden og indsigt i idreetsforeningers oplevelser og erfaring med udfordringer med rekruttering og fast-
holdelse af frivillige, benyttes en kvalitativ tilgang, hvor empirien indsamles gennem interviews,
hvorefter den underlaegges kvalitativ analyse. Det andet underspargsmal, som har til formal at besvare
hvilken videnskabelig litteratur der ligger pa omradet, besvares gennem en systematisk litteratursgg-
ning, hvor forskning pa omradet farst afsgges og identificeres og dernaest systematiseres og analyse-
res.

Ovennavnte metodiske tilgange skal tilsammen medvirke til besvarelse af problemformuleringen.
Maxwells (2005) model og den interaktive proces illustreres metodisk ved at interviews og litteratur-
sggning er forbundet; litteratursggningen skal medvirke til at kvalificere de udfaerte interviews og der-
med supplerer de metodiske tilgange hinanden.

Der redeggres og argumenteres enkeltvist for de to metodiske tilgange i de falgende afsnit.

6.1 Kvalitativ metode

6.1.1 Udvelgelse af cases og informanter

Specialet behandler empiri indsamlet i fire udvalgte idraetsforeninger. Jf. afsnit 2.3 og 2.6 har alle
idreetsforeninger deres egne sarpraeg, og der er mange forskellige kontekstuelle faktorer, der kan have
en indvirkning pa de erfaringer foreningerne har med rekruttering og fastholdelse af frivillige. Derfor
behandles empirien i tre adskilte case-studier, da et case-studie sigter mod en dybdegaende beskri-
velse og analyse af et afgraenset system, hvor f&enomenet undersgges empirisk i en specifik kontekst
(Merriam & Tisdell, 2015). Case-studier er sarlig anvendelige til analyse af situationer, hvor det er
umuligt at separere feenomenets variabler fra deres kontekst (Merriam & Tisdell, 2015), hvorfor det
vurderes relevant at betragte foreningerne som serskilte cases, da de kontekstuelle forhold anses som

centrale for fenomenet; frivillighed.

| forbindelse med indkredsning af undersggelsesfeltet blev der foretaget et interview med en for-
eningskonsulent fra DGI @stjylland, hvor der blev opnaet starre indsigt i foreningers forskellighed og
arbejde med udfordringer omkring frivillighed. Foreningskonsulenten fungerede i den forbindelse
som gatekeeper, idet personen henviste til en reekke foreninger, som alle havde erfaring med at ar-
bejde organisatorisk og ledelsesmaessigt med rekruttering og fastholdelse af frivillige. Pa baggrund af
interviewet samt identificering af relevante foreninger gennem netveerk, blev der udvalgt tre idratsfor-

eninger pa baggrund af forskellige karakteristika, som hver udger en case. Der blev anvendt formals-
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bestemt sampling til udveelgelse af cases. Der findes flere forskellige typer af formalsbestemt sam-
pling, eksempelvis sampling af den typiske case, den unikke case, de cases med maksimum variation
mfl. (Merriam & Tisdell, 2015). | samplingen af foreninger til den kvalitative undersggelse, blev der
samplet med det formal, at foreningen var unik samt at der var variation mellem foreningerne. At ba-
sere samplingen pa unikke cases, kan forklares med undersggelsens interesse for at afdeekke mere aty-
piske mader at erfare fenomenet pa (Merriam & Tisdell, 2015). Endvidere baseres samplingen vedrg-
rende variation pa argumentationen om, at denne type sampling kan give en mere konceptuel matning
og potentielt vaere mere brugbar, fordi den baseres pa en mere varierende erfaring af feenomenet (Mer-
riam & Tisdell, 2015). Sampling efter variation kan indebeere, at der ogsa seges at belyse ‘negative’
tilfeelde af fanomenet (Merriam & Tisdell, 2015). Derfor blev der lagt vaegt pa, at foreningerne gjorde
en serlig indsats i forhold til frivillighed, men der blev ogsa udvalgt en forening, der havde udfordrin-
ger ift. frivillighed, for ogsa at undersegge dette mere ‘negative’ tilfeelde af fenomenet. Ligeledes blev
foreningerne udvalgt pa, at de varierede fra hinanden pa forskellige karakteristika og kontekstuelle
forhold. Dermed blev der udvalgt en enstrenget og to flerstrengede foreninger, hvoraf en af forenin-
gerne havde tilknyttet en foreningsudvikler, og hvor foreningerne varierede i starrelse. Enstrengede
og flerstrengede foreninger henviser til organiseringsformen, hvor enstrengede foreninger udbyder én
idreetsgren og flerstrengede udbyder flere idraetsgrene.

En oversigt over de udvalgte cases og deres karakteristika ses i nedenstaende tabel 6.1.

Foreningstype Medlemmer Baggrund for sampling
Forening A | Flerstrenget - 7 afdelinger 1050 Serligt udfordret jf. rekruttering og fastholdelse af frivillige
Forening B | Flerstrenget - 16 afdelinger | 3000 En forening med foreningsudvikler ansat
Forening C | Enstrenget - Fodbold 700 En ‘best-case’ med reference til konsulent i DGI @stjylland

Tabel 6.1: De tre udvalgte foreningers karakteristika

Foreningerne blev ikke valgt pa baggrund af maksimum variation, men derimod pa baggrund af nogle
overordnede inklusionskriterier. Disse kriterier bestod i; at foreningerne skulle veere i proces med at
udvikle deres tilgang til frivillige eller have en eksplicit frivilligstrategi, samt reprasentere en bold-
klub og dermed holdsport, da dette jf. 2.5 har stor indflydelse pa krav til antal frivillige, og normer og
traditioner for frivilligt arbejde. Inklusionskriterierne blev opstillet med henblik pa at kunne samle vi-

den fra de respektive foreninger til brug i udviklingen af en mere generisk refleksionsmodel.

For at opna viden om fenomenet i de forskellige kontekster, blev der indsamlet empiri gennem kvali-

tative interviews (se afsnit 6.1.2). | udveelgelsen af informanter til interviewet i hver case, blev der
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brugt formalshestemt sampling, ud fra kriteriet om, at de, der vidste mest og havde mest erfaring med
det organisatoriske og ledelsesmassige arbejde med de menneskelige ressourcer i foreningen, blev
udvalgt. Da foreningerne er organiseret forskelligt og ligeledes var udvalgt pa baggrund af forskellige
karakteristika, blev informanterne i de forskellige foreninger ogsa samplet forskelligt - med udgangs-
punkt i formalshestemt sampling.

I forening A blev der sendt en mail til formanden for hovedbestyrelsen med en indbydelse til at del-
tage i interviewet, enten alene eller sammen med et andet bestyrelsesmedlem, velvidende at det var i
hovedbestyrelsen, at de oplevede frivillighedsudfordringer og pa den baggrund arbejdede med organi-
satorisk forandring. | forening B, hvor der er tilknyttet en foreningsudvikler, blev der sendt en indby-
delse ud til denne, hvorefter der i samarbejde blev identificeret og forespurgt et relevant bestyrelses-
medlem, om denne ogsa ville deltage i interviewet. | forening C blev der sendt en mail til formanden
for bestyrelsen med en indbydelse til at deltage i interviewet, enten alene eller sammen med et andet
bestyrelsesmedlem.

Overblik over informanter i de forskellige foreninger findes i nedenstaende tabel 6.2.

Informanter
Forening A Bestyrelsesformand og menigt bestyrelsesmedlem i foreningens hovedbestyrelse
Forening B Foreningsudvikler
Forening C Menigt bestyrelsesmedlem

Tabel 6.2: Overblik over informanter i de tre foreninger

6.1.2 Indsamling af empiri gennem semistrukturerede interviews

For at besvare problemformuleringen blev der indsamlet empiri i form af kvalitative interviews. Inter-
views er den mest anvendte metode til indsamling af data indenfor kvalitativ forskning, da flere per-
spektiver kan belyses fra individer med indgaende kendskab til problemfeltet og dermed kan en dybe-
religgende viden omkring f&anomener opnas (Merriam & Tisdell, 2015).

Med afset i en fanomenologiske erkendelsesinteresse var formalet med de kvalitative interviews at
belyse faenomener i interne forhold i idraetsforeninger ved at tage informanternes beskrivelse af deres
erfaring for palydende. Malet var at opna en eksakt og rig beskrivelse af feenomenet, sddan som det
kommer til syne for lederne i de respektive idraetsforeninger, hvorfor der vil sgges at ga til-sagen-selv
ved at stille dbne og fordomsfrie spargsmal om faenomenerne, for at fa dem til at treede frem for be-
vidstheden, hvor den levede erfaring og meningstilskrivning bliver udgangspunkt. Pa baggrund af
specialets formal og erkendelsesinteresse var interviewene derfor praeget af dbenhed med et semi-
struktureret udgangspunkt (Kristensen, 2015). Forskningsspgrgsmal er styrende for de udformede in-

terviewspgrgsmal, jeevnfar den udarbejdede interviewguide, men muligheden for at afvige fra disse i
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interaktionen med informanter er til stede, hvor en fortelling kan forfelges og dermed afbrydes infor-
manten ikke for at stille naeste spargsmal (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Ligeledes var inter-
viewene af eksplorativ karakter, for at afdaekke et mindre udforsket genstandsfelt kvalitativt og opna
information og perspektiver, for dermed at udvide forskerens horisont (Kvale & Brinkmann, 2015).

Pa baggrund af samplingsmetoden jf. afsnit 6.1.1., blev der i de respektive foreninger afholdt hen-
holdsvis individuelle og gruppe-interviews. Individuelle interviews er den mest almindelige inter-
viewform, hvor formalet er at opna viden og indsigt ved at indsamle information fra én informant,
men gruppe- og kollektive formater af interviewet kan ogsa bruges til at indsamle den type informati-
oner, og begge former kan defineres som ‘samtaler med et formél’ (Merriam & Tisdell, 2015). Ifolge
Halkier (2015) indbefatter indsamling af data pa et gruppeniveau bade styrker og svagheder sammen-
lignet med det individuelle interview, men vigtigst er at have forskningsformalet for gje (Halkier,
2015). En styrke kan vare, at metoden kan bidrage til mere viden om normer, interaktioner og sociale
fortolkninger, som kan forega blandt informanterne og endvidere vaere med til at belyse kompleksite-
ten i det kontekstuelle, hvilket kan fordre at mere skjulte feenomener kommer til syne for forskeren
(Halkier, 2015). En svaghed kan dog samtidig vere, at interviewet kan vare svarere at kontrollere og
dataindsamlingen bliver kaotisk (Kvale & Brinkmann, 2015). Dette vurderes dog ikke problematisk,
da der ikke er tale om gangse gruppeinterviews med 8-10 deltagere, men i stedet 2 deltagere, og ud-
gangspunktet vil fortsat veere et semistruktureret interview, men med adgang til flere synsvinkler og

med mulighed for diskussion.

6.1.3 Interviewguide og gennemfarelse af interviews

For at fa informanter til at abne op og forteelle om erfaringer og oplevelser pa baggrund af deres livs-
verden, bar der skabes en struktur gennem interviewet ved hjelp af en interviewguide (Kristensen,
2015). En interviewguide er ifglge Merriam & Tisdell (2015) et skema med oplistede spargsmal op-
delt ud fra udvalgte temaer, som det forventes, der sparges ind til under interviewet. Kvale & Brink-
mann (2015) argumenterer for, at opbygningen har en betydning for informanternes svar, hvorfor ind-
ledning af interviewet kan vare afggrende. Interviewguiden indeholdt derfor en briefing, som farte
informanterne ind i formal og baggrund for udfgrelsen af interviewet, samt sikrede et mundtligt sam-
tykke. | briefingen indgik en kort beskrivelse af tilgangen til interviewet, hvor der blev lagt veegt pa
den abne og nysgerrige tilgang. Her blev informanterne tillige opfordret til at komme med eksempler,
og i interviewet med flere informanter, blev en opfordring til at supplere eller komme med andre me-
ninger og synsvinkler trods uenighed, introduceret.

Efter briefingen blev det formelle interview indledt, og startede med et spargsmal af mere deskriptiv

og generel karakter, hvilket ifalge Merriam & Tisdell (2015) kan fa informanter til at ga aktivt ind i
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samtalen. Derefter fulgte de tre overordnede og primaere temaer i interviewet: Organisering, frivillig-
hed og ledelse, som udspringer af indsigt og viden skabt gennem den forudgaende problemanalyse
samt vores forforstaelser. Temaerne var genereret pa baggrund af det kvalitative fokuserede under-
spgrgsmal, og reprasenterede de faenomener, der blev sggt belyst. Feenomenologiens krav om at ga
‘til sagen selv’ jf. afsnit 5.2.3 dannede baggrund for, at der til hvert tema blev knyttet blot ét-to abne
interviewspgrgsmal, for at lade informanternes umiddelbare meninger og erfaringer med feenome-
nerne komme til syne. I de 4bne spergsmaél blev der brugt vendinger som “fortael mig om...” og “giv
mig et eksempel pa...”, hvilket ligeledes skulle veere med til at opna rige og detaljerede beskrivelser
af fenomenet (Merriam & Tisdell, 2015). Interviewguiden indeholdt desuden en raekke underspargs-
mal, som primzer interviewer og co. interviewer kunne lzene sig op ad i opfalgende spargsmal. For at
afslutte interviewet og give informanterne mulighed for at byde ind med nogle afrundende pointer og
perspektiver, indgik et sidste spargsmal, der lagde op til dette, forud for debriefingen.

Slutteligt indeholdt interviewet en debriefing, hvor informanterne fik mulighed for at stille afklarende
spgrgsmal til interviewet, og deslige gav dem mulighed for at komme med feedback vedrgrende deres
oplevelse med at blive interviewet.

I nedenstaende tabel 6.3, er der angivet en skabelon over interviewguiden. Den fulde interviewguide
med findes i bilag 1.

Briefing

Tema // Formal Interviewspgrgsmal Underspgrgsmal

Debriefing

Tabel 6.3: Skabelon over interviewguide

Interviewene blev afholdt i et lokale tilknyttet de respektive foreninger. Interviewene var estimeret til
tage ca. 60 minutter. Inden udferelse havde gruppens to medlemmer fordelt rollerne som primaer in-
terviewer og co. interviewer/tekniker imellem sig for at skabe ro omkring interviewsituationen og
sikre at interviewet blev optaget. Samtidig gav rollefordelingen mulighed for, at co. intervieweren

kunne holde overblik og stille opfalgende spargsmal, som den primare interviewer oversa.

6.1.4 Etiske overvejelser

| forbindelse med den kvalitative forskningspraksis og udfgrelse af interviews er der foretaget etiske
overvejelser, som tager udgangspunkt i Brinkmanns (2015) fire etiske principper; informeret sam-
tykke, fortrolighed, konsekvenser og forskerrollen.

Inden udfarelse af interviews blev alle informanter mundtlig og skriftlig informeret omkring formalet
med undersggelsen og deres relevans for deltagelse. Der blev tillige indhentet skriftligt samtykke i

forbindelse med interviews og dermed blev kendskab til formelle rettigheder for informanterne sikret.
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Endvidere blev informanter fer pabegyndelse af interviews mundtligt informeret omkring fortrolighed
og anonymisering af personfglsomme data, hvorfor forening og informanters identitet er slgret og til-
delt pseudonymer i den videre databearbejdning. | forbindelse med udarbejdelse af interviewguide er
der i briefingen lagt veegt pa at eksplicitere, hvad informanterne kan forvente af interviewet. Den for-
ventede tidsramme er ridset op, informanterne indbydes til at tale abent om emnerne pa baggrund af
tavshedspligt for forskerne, hvilket skal medvirke til udviklingen af en tryg setting. Dermed er de mi-
kroetiske problematikker jeevnfgr Brinkmann (2015) forsggt imgdekommet ved at tage hand om infor-
manterne.

Forskerens refleksivitet over egen adfeerd og interaktion har betydning, da forskeren indtager en rolle
som verende det primare forskningsredskab i kvalitativ forskning (Brinkmann, 2015). Derfor er der
gennem interviews en vedvarende opmarksomhed hos interviewer pa aktiv lytning og at stille gengi-
vende og opsummerende spargsmal med henblik pa sikre en etisk refleksion. Endvidere er bevidstge-
relsen om egne holdninger og forforstaelser et aktivt forestaende grundet den f&enomenologisk-herme-
neutiske position, hvor forforstaelsen er ekspliciteret blandt forfatterne, men i interviewsituationen er
der opmaerksomhed pa at denne ikke pavirker interviewerens fremtoning og dermed informanternes

svar.

6.1.5 Transskribering

Interviews med bestyrelsesmedlemmer og foreningsudvikler blev transskriberet umiddelbart efter ud-
farelse ved hjelp af programmet Nvivo.

I transskriberingen oversattes talesproget til skriftsprog, hvormed der er tale om en proces, hvor det
mundtlige interview bliver til skreven tekst (Kvale & Brinkmann, 2015). Det er tilstraebt at transskri-
bere ordret for at opfange informanternes subjektive nuancer og inkludere disse i skriftsproget, hvilket
ifglge Kvale & Brinkmann (2015) er med til at gere transskriptionen til den farste analytiske proces.
Transskription af interviews kan dog medfare tekniske og fortolkningsmaessige udfordringer, og kree-
ver at der foretages valg, som henfarer til formalet med transskriptionen (Kvale & Brinkmann, 2015).
Der er pa baggrund heraf udarbejdet en transskriberingsguide, som bidrager til at sikre en ensartet
transskription udfart af begge af gruppens medlemmer (bilag 2). Eksempelvis er der i guiden taget et
valg om at inkludere relevante betoninger, verbale udtryk og felelsesmaessige udbrud samt pauser,
hvorimod stgj og taleord, sdsom “ghh”, “hmm” og gentagelser af samme ord er ekskluderede.
Interviewet blev optaget med handholdt diktafon samt backup ved brug af memo pa telefon, for straks
efter endt interview at blive overfart til en end-to-end krypteret enhed og slettet fra diktafon og tele-
fon. Opbevaring og behandling af data er foregaet i overensstemmelse med databeskyttelseslovens
810 og de geldende GDPR- regler (Bekendtggarelse om videregivelse af personoplysninger omfattet
af databeskyttelseslovens § 10, stk. 1 og 2, 2019).
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6.1.6 Analysestrategi

Analysen vil tage sit udgangspunkt i det fortolkningsorienterede paradigme; hermeneutikken jf. afsnit
5.2.3 og Dahlager & Fredslunds (2011) analysestrategi. En analyse defineres af Malterud (1996), som
vaerende en dekontekstualisering og en rekontekstualisering (Malterud, 1996). Dette henviser til, med
udgangspunkt i den beskrevne problemformulering, at sortere nogle dele af datamaterialet ud af helhe-
den og undersgge disse for derefter at sammensazette materialet pa en anden og ny made. Med anven-
delse af Dahlager & Fredslunds analysestrategi er der et vedvarende fokus pa at analysere datamateri-
alet efter den beskrevne procedure for at kunne opna en ny forstéelse af genstandsfeltet. Strategien ab-
ner mulighed for inddragelse af forskerens egen horisont, som verende en form for dialog, hvorfor det
muligger at forskeren kan fremanalysere mere end det der umiddelbart er fremtraedende, hvormed for-
staelsen kan indtraeffe (Dahlager & Fredslund, 2011).

Analysestrategien udgares af fire trin. Disse illustreres i nedenstaende tabel 6.4.

Lasning af den transskriberede tekst eller gennemlytning af lydfil mhp. at
opna et indtryk af hele interviewet og dermed det samlede materiale

Meningsbarende enheder i teksten organiseres med et datadrevet fokus og
dekontekstualiseringen finder sted. Enhederne kategoriseres tematisk og kate-
gorierne far tildelt en kode. Dette udfares i Nvivo for at opna struktur og
overblik med det tekstnzre arbejde, hvor interviewet kodes.

De udledte kategorier i trin 2 gennemarbejdes med gje for om der er overens-
stemmelse mellem meingsberende enhed og kategori. Hvis nogle kategorier
overlapper kan de slas sammen, og hvis en kategori omhandler flere egenska-
ber laves der underkategorier.

Kategorier og deres relation til hinanden kommer i fokus og udgangspunktet
skifter til at blive mere teoridrevet, for at opna en ny forstaelse af teksten
mhp. besvarelse af problemformuleringen. Dette vil ske indenfor en bredere
referenceramme, som vaerende béade tekstens helhed samt teori, for at de un-
dersggte feenomener kan afdeaekkes og tolkes pa inden for sin helhed og i sin
kontekst. Der arbejdes fra delheder til helheder, hvormed der skabes en be-
veegelse fra det specifikke til det generelle.

Tabel 6.4: De fire trin i Dahlager & Fredslunds (2011) analysestrategi
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6.2 Litteratursggning

I specialet er der identificeret og inkluderet litteratur af to omgange. Farst gennem initierende sggnin-
ger i problemanalysen, som havde et eksplorativt sigte for at informere problemudviklingen. Dernast
i problembearbejdningen i form af en systematisk litteratursagning omkring et afgraenset sggespergs-
mal, med henblik pa at medvirke til besvarelse af problemformuleringen.

6.2.1 Initierende sggning

I problemanalysen er der inkluderet en vifte af forskellig litteratur. Der er prioriteret at anvende peer-
reviewed forskningslitteratur fra Skandinavien, primart Danmark, da den nationale konteksts betyd-
ning for idraetsforeninger blev vurderet at veere stor, og fordi Danmark har et unikt foreningsliv, der
dog har visse ligheder med foreningslivet i andre skandinaviske lande (Ibsen og Seippel, 2010). Der
blev ogsa inkluderet gra litteratur fra bl.a. IDAN, DIF, DGI og Danmarks Statistik, fordi disse instan-
ser udgiver analyser omkring idraetsvaner, medlemstal og foreningsliv, der ikke udgives i videnskabe-
lige tidsskrifter, og som blev vurderet relevant at inddrage i problemanalysen.

Den videnskabelige litteratur blev tilgaet gennem sggninger i en reekke databaser. | flere databaser,
herunder Google Scholar, Embase og ProQuest, blev der ikke fundet relevant litteratur til at informere
problemanalysen. Den Danske Forskningsdatabase, der udgiver litteratur fra danske universiteter, blev
den primere database til at identificere relevant litteratur.

I den videnskabelige litteratur, der blev identificeret i problemanalysen, var der primeert brugt kvanti-
tative forskningsdesigns, herunder tveersnitsdesigns og longitudinelle kohortestudier. Forfatterne bag
mange af artiklerne konkluderede, at der var behov for mere kvalitativ forskning pa omradet omkring
idreetsforeninger og frivillighed, hvilket var med til at indikere en mangel pa et mere eksplorativt kva-

litativt forskningsdesign og dermed medvirkende til indkredsning af genstandsfeltet.

6.2.2 Systematisk sggestrategi

Formalet med den systematiske litteratursggning var at besvare det fokuserede underspgrgsmal:
“Hvilken videnskabelig litteraturforeligger om organisatoriske og ledelsesmassige muligheder og be-
greensninger med henblik pd at rekruttere og fastholde menneskelige ressourcer i idreetsforeninger? ™.
Ud fra spgrgsmalet kunne der identificeres tre facetter til brug i bloksegningen: “Organisering og le-
delse”, “idreetsforeninger” og “menneskelige ressourcer”.

Da den initierende sggning havde vist, at der ikke var meget litteratur inden for genstandsfeltet, blev
der segt fritekst pa alle sagetermer, for at udvide sggningen mest muligt (Lund et al., 2014). Dette var
for at sikre hgjest mulig recall, som er udtryk for, hvor meget af den tilgeengelige relevante litteratur,
der identificeres i sggningen (Frandsen et al., 2014). Fritekstsggninger foretages ved at inddrage for-

skellige synonymer i hver facet (Lund et al., 2014). De forskellige segeord for hver facet var lgbende
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blevet noteret gennem de initierende sggninger og gennem de betegnelser og keywords, som den ind-
dragede litteratur i problemanalysen brugte. Ligeledes blev der anvendt sggeord relateret til begre-
berne fra den teoretiske referenceramme, og elementer der viste sig centrale fra den kvalitative data-
indsamling.

Der blev noteret engelske, danske og norske sggeord, for at kunne identificere forskning, der ikke var
udgivet i internationale tidsskrifter, pa baggrund af genstandsfeltets relation til primeert Danmark og

Norge. Facetter og sggeord findes i tabel 6.1.

AND

Organisering og ledelse Idreetsforeninger Menneskelige ressourcer
organis* idreetsforening frivillig*
lede* “frivillig* forening” “menneskelig ressource”
kapacitet “organiser* idraet*” “menneskelig kapacitet”
administr* sportsklubb “menneskelig ressurse”
beslut* “ideell organisasjon” “menneskelig kapasitet”
system “organisert idrett” volunt*
kapasitet “sport* club*” “human ressource”
organiz* VSC (voluntary sport club) “human capacity”
manage* “sport* association*”’
lead* “sport* organization*”
administr* “sport* management*”
capacity “sport* administr*”
deci* “organized sport*”’
proffesionial™ “non-profit sport*”

OR “non profit sport™*”

“community sport*”

Tabel 6.1: Facetter i bloksggningen

At prioritere hgj recall kan medfare lavere precision, som er mal for, hvor pracis sggningen er, og
kan medfare en hgj grad af stgj i sagningen (Frandsen, 2014). For at begranse dette, blev sggningen

limiteret til kun at sgge i abstract, title og keywords.

Der blev anvendt en raekke boolske operatorer i sggningen. Boolske operatorer som AND og OR kan
bruges til henholdsvis at kombinere og udvide sggningen (Lund et al., 2014). AND blev brugt mellem
de tre facetter for at kombinere disse og derigennem precisere sggningen ift. segespgrgsmalet. OR
blev brugt mellem de forskellige synonymer i hver facet, hvor at sammensette og udvide disse. Der
blev flere steder brugt trunkering *, for at sgge pa alle grammatiske endelser pa de forskellige ord
(Lund et al., 2014). Fraser *”’ blev anvendt mellem sggetermer bestdende af to ord inden for en facet.
At bruge fraser sikrer, at en sggeterm bestaende af flere ord bliver sggt pa i sin helhed og ikke i de en-
kelte ord det bestar af (Lund et al., 2014).

| én af databaserne var det ikke muligt at blok-sgge (Den danske forskningsdatabase), hvorfor der

blev brugt en anderledes sggestrategi her, hvor der blev sggt pa udvalgte sggetermer fra én facet. Da
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databasen er relativt lille, var det muligt at gennemga alle sggeresultaterne.
| tabel 6.2 findes et eksempel pa en sggning i SportDiscus. Dokumentation for alle sggninger findes i
bilag 3.

Facet 1: Organisering og ledelse

1 Abstract og Keywords: organis* OR lede* OR kapacitet OR administr* OR 330.958
beslut* OR system OR kapasitetorganiz* OR manage* OR lead* OR
proffesional* OR administr* OR capacity OR deci*

Facet 2: Idreetsforeninger

2 Abstract og Keywords: idraetsforening OR “frivillig* forening” OR “organ- 11.995
iser* idraet*” OR sportsklubb OR “ideell organisasjon” OR “organisert
idrett” OR “sport* club*” OR VSC OR “sport* association*”” OR “sport* or-
ganization*” OR “sport* management*” OR “sport* administr*”” OR “orga-
nized sport*” OR “non-profit sport*”” OR “non profit sport*”” OR “commu-
nity sport*”

Facet 3: Menneskelige ressourcer

3 Abstract og Keywords: frivillig* OR volunt* OR “human resource” OR “hu- | 29.501
man capacity” OR “menneskelig ressource” OR “menneskelig kapacitet” OR
“menneskelig ressurse” OR “menneskelig kapasitet”

Sammensetning af facetter

4 1 AND 2 AND 3 396

5 Filter: akademiske journaler 264

Tabel 6.2.: Eksempel pa sggning i SportDiscus

6.2.3 Databaser

Forud for den endelige sggning blev der foretaget pilot-sagninger i flere forskellige databaser for at
kvalificere den endelige sggning. Der blev sggt i flere danske universiteters forskningsdatabaser, i
Embase og i ProQuest udover de databaser der endeligt blev sagt i: SportDiscus, Scopus, Den danske
forskningsdatabase v. SDU og idunn.no. Der blev sggt i SportDiscus, som er en underdatabase for
EBSCO, hvor den dakker en lang reekke idretsfaglige omrader, herunder bl.a. idraets-administration
(Aalborg University Library, 2022b). Der blev sggt i Scopus, fordi den som den stgrste abstract- og
citationsdatabase daekker et bredt omfang af videnskabelig litteratur indenfor flere forskellige fagom-
rader (Aalborg University Library, 2022a). Der blev sggt i Den danske Forskningsdatabase v. SDU,
som daekker publikationer ved SDU, som bedriver relativt meget forskning i idraetsforeningsomradet -
med nogle af de fgrende danske forskere tilknyttet. Dette var for at afdeekke eventuel dansk litteratur,
som ikke er udgivet i internationale tidsskrifter. Desuden blev der sggt i en norsk forskningsdatabase,

idunn.no, for ogsa at deekke eventuel norsk litteratur, der ikke er udgivet i internationale tidsskrifter.
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6.2.4 Udveelgelse af litteratur

Der blev opstillet en reekke inklusions- og ekslusionskriterier i forbindelse med sggningen og udveel-
gelsen af litteratur. Disse kriterier skulle sikre en systematik og precision, og blev opstillet pa bag-
grund af projektets problemstilling og segespgrgsmal. Derfor er et primart inklusionskriterium, at stu-
diets konklusioner er overfgrbare til en dansk kontekst. Da idreetsforeningers organisering og betyd-
ning for civilsamfundet varierer betydeligt fra land, blev der opstillet som inklusionskriterium, at stu-
dierne skulle veere overfarbare til en dansk setting, hvorfor studier fra Vesteuropa, Canada, Australien
og New Zealand indgik. Optimalt ville studier fra Skandinavien vere at foretreekke, men pga. den me-
get begransede litteratur fra disse lande blev sggefeltet udvidet. Der blev desuden opstillet som inklu-
sionskriterier at studierne skulle have et organisatorisk og ledelsesmaessigt sigte, for at sikre studier-
nes relevans for besvarelse af problemformuleringen. Det blev endvidere besluttet at artiklerne ikke
skulle beskeftige sig med et makro, mikro- eller individperspektiv sasom funding, motivation mm.,

hvorfor disse indgik som eksklusionskriterier.

Inklusionskriterier Eksklusionskriterier

Studier der kan overfgres til en dansk setting - studier | Mikro- og individperspektiv
fra Vesteuropa, Canada, Australien, New Zealand
Makro-perspektiv
Organisatorisk meso-perspektiv
Ledelsesperspektiv - bestyrelsesarbejde
Belyse muligheder- og begransninger

Peer-reviewed tidsskriftartikler

Tabel 6.3.: Inklusions- og eksklusionskriterier

De fremsggte artikler i hver database blev fagrst udvalgt ud fra titel og dernast inkluderet og ekslude-
ret pa baggrund af abstract. Inkluderede artikler (n=15) blev derefter kritisk vurderet ved brug af en
passende kvalitets-tjekliste (se afsnit 6.2.5). Pa denne baggrund blev der slutteligt inkluderet 12 artik-
ler, hvoraf tre havde et fuldstaendigt kvalitativt studiedesign, én var en kvalitativ udvikling af en mo-
del pa baggrund af et litteraturreview, én havde en mixed method design, hvor et kohortestudie blev
kombineret med fokusgruppeinterviews, og syv havde et tveaersnitsdesign. Et overblik over udvelgel-

sen af artikler findes i nedenstaende figur 6.1.
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Figur 6.1: Flowchart over udvelgelsen af artikler

6.2.5 Kvalitetsvurdering af litteratur

For kritisk og systematisk at tilga studiernes trovaerdighed, relevans og resultater forud for inklusion
af artikler, blev der anvendt tjeklister til kvalitetsvurdering (CASP, 2022). Der blev anvendt tjeklister
passende til de respektive artiklers studiedesign. Til tvaersnitsstudier blev Center for Evidence Based
Managements (2014) “Critical Appraisal Checklist for Cross-Sectional Study’ anvendt. Til kvalitative
studier blev CASP’s (2018) ‘CASP Qualitative Studies Checklist” anvendt. Til kohorte-studiet, som
var en del af et mixed method design, blev bade CASP’s (2018) ‘CASP Cohort Studies Checklist’ og
‘CASP Qualitative Studies Checklist’ anvendt. Til litteraturreviewet blev CASP’s (2018) ‘CASP Sy-

stematic Review Checklist’ anvendt. For eksempel for anvendelse af kvalitetstjekliste, se bilag 4.
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7.0 Kvalitativ analyse

Den kvalitative analyse bestar af separate analyser af de tre foreninger, som faglges op af en kompara-

tiv analyse. Slutteligt opstilles en logisk model pa baggrund af de fremanalyserede temaer.

7.1 Forening A

Forening A er flerstrenget og bestar af en hovedafdeling med syv underafdelinger, og huser omtrent
1050 medlemmer. Hovedafdelingen repraesenteres dels af et forretningsudvalg bestaende af fire med-
lemmer dels af en hovedbestyrelse, hvor forretningsudvalget og repraesentanter fra de syv underafde-
linger sidder. Pa tidspunktet for interviewet mangler forretningsudvalget to medlemmer, hvilket de
oplever store problemer med at rekruttere. Mangel pa frivillige kraefter er det, der generelt kendeteg-
ner forening A, der ligger i et mindre lokalsamfund med omtrent 2000 indbyggere. Tre nu udtradte
bestyrelsesmedlemmer samt nuveaerende formand af hovedafdelingens forretningsudvalg har i den se-
neste tid forsggt at seette forandringsprocesser i gang, med henblik pa at &ndre strategi og derigennem
skaffe flere frivillige haender i foreningen, og formanden berer fortsat denne vision, men der er ikke
taget nogen beslutninger om, hvordan dette skal gares.

I bearbejdningen af interviewet blev fire centrale temaer og tilherende underkategorier operationalise-
ret, som i de fglgende afsnit analyseres inden for en bredere referenceramme, forstaet som foreningens
kontekst og ved brug af teori.

Et overblik over temaer og underkategorier i forening A findes i nedenstaende figur 7.1.

' ™) e )
Frivillighed som kerneproblematik Begransede ledelsesressourcer
~ ~ /
s N ™
I;;ofl; i;n:];:;:ed rekruttering iSr:ri::ai:tﬁ::rteSnve fye Dreenet bestyrelse Usikker ledelse Kassetzenkning
A /o Y
p
Foreningens omverden [ Uklare beslutningspramisser ]
e A
Lokalsamfundet - .
Medlemmer eller Det moderne samfund U‘k.lare Mangel.pa Medestruktur- og
brugere? visioner beslutningsprogrammer kultur
- J/

Figur 7.1: Temaer og underkategorier i forening A
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7.1.1 Frivillighed som kerneproblematik

Som praesenteret er foreningen praeget af mangel pa frivillige haender til at lgfte opgaverne i forenin-
gen. En af kategorierne for dette tema er problemer med rekruttering og fastholdelse. | al den tid nu-
vaerende bestyrelse har siddet, har de forsggt at rekruttere frivillige “ad frivillighedens vej” ved at
sparge bredt og ved at prikke nogen de kender pa skulderen, men de oplever ikke, at det virker. Mang-
len pa frivillige haeender munder ud i, at foreningen har svaert ved drive nye initiativer, og deres vedbli-
vende fokus er derfor, at der skal vaere flere frivillige:

“Sa altsa. Vi kan jo tilbyde alverdens. alt det vi gerne vil, og alt det de gerne vil have - nee-
sten. Men det lgser bare ikke udfordringen med, at vi ikke er nok til at drive det. Og det er
egentligt det, der er hamrende frustrerende ogsa. Og maske ogsa det der gar, at andre teenker
"det er jo spild af tid, de kommer jo ikke videre". Altsa det er jo det samme der sker. Tror du
ikke, at der er nogle der godt kan teenke det?” (IF1, s. 13, 1. 55-58)
“Jo, deeet. Jo hvis der ikke sker nogle synlige forandringer, sa teenker man jo nok, at det bare
er en treedemolle.” (IF2, s. 14 1. 1-2)
Foreningen ved ikke hvordan de skal tackle udfordringer omkring frivillige, hvilket yderligere van-
skeligger at tiltreekke nye frivillige. Dette kommer da ogsa til udtryk ved, at formanden ikke kan ude-

lukke, at foreningen ma lukke.

“Man er nedt til at indse, det géar jo ikke pd den her méde og s& mé der vaere nogle konsekven-
ser af det. Vi er ogsa enige om, at vi ikke den her gang vil ga ud og melde ud og sige: Hvis
ikke I melder jer, SA lukker vi boldklubben. For det farer jo heller ikke til noget og det er jo
heller ikke det, der kommer til at ske. Det er lidt den der "ulven kommer", fordi det karer jo.
Men det karer bare ikke pa det niveau, som vi gerne vil have det til.” (IF1, s. 6 1. 43-47)
Bestyrelsen fremhaever altsa frivillighed som kerneproblematik i foreningen, men den form for ledelse
de bedriver, farer ikke til at kunne lgse problemerne. Handlingen er dermed ikke adaekvat den proble-
matik, som opleves. Foreningen besidder ikke den basale selvreference, som er selve grundvilkaret
for opretholdelse af et system (Madsen, 2008). Begge citater henfarer til, at foreningen som system
kan ikke blive enige med sig selv, hvorfor der er tale om en selvreferentiel beslutningsproblematik,
hvormed grundvilkaret for foreningen er udfordret. Der sker en 1. ordens iagttagelse, hvor ledelsen
ikke forholder sig aktivt til, om den form for ledelse der praktiseres, er fremmende eller heemmende.
Dette skaber endvidere darlige vilkar for kompleksitetsreduktion, da dette kraever at foreningen som

system evner at iagttage sig selv.

Udfordringen hos foreningen bunder i manglende beslutningsprogrammer, da udtrykket omkring
“treedemelle” henviser til, at der ikke bliver taget beslutninger. Manglende beslutningsprogrammer
kan forstas som manglende frivilligstrategier for foreningen, da foreningen ikke har et felles grundlag

at treeffe beslutninger ud fra.
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7.1.2 Uklare beslutningspraemisser

Beslutninger treeffes pa baggrund af beslutningspraemisser, som er beslutninger om beslutninger (An-
dersen, 2001). En beslutning treeffes altid pa baggrund af en anden beslutning, og som fremanalyseret
i ovenstaende indikerer det mangel pa beslutningsprogrammer i foreningen. Nogle afgarende beslut-
ningspreemisser i idraetsforeningsregi, nedsattes i en forenings visionsbeskrivelse og vedtaegter, som

kan anses at veere det program jf. Andersen (2001). | interviewet blev det tydeligt, at bestyrelsen ikke

har en klar vision:

“Hvad er jeres forenings vision?” (Interviewer, s. 3, 1. 13)
“Ja hvad er det nu lige den er? (griner) Ja i hvert fald vores formal det er sadan noget med at
skabe idreetstilbud for byens borgere. Vision har ogsa veeret blandt det der har varet pa ar-
bejdsarket, eller det vi skal videre med.” (IF1, s. 3, 1. 15-17)
Der gives udtryk for, at det er under udarbejdelse, og dermed ogsa, at vedkommende kan se en me-
ning i, at arbejde med denne helt grundleeggende preemis for foreningen. | et andet citat giver vedkom-
mende dog udtryk for, at flertallet ikke er enigt i dette, og i stedet synes fokus direkte skal ligge pa, at
rekruttere flere frivillige:

“Jeg mener bare i forhold til vision. Den dag vi havde det der seminar, der var det sadan lidt
ligesom - hvorfor skal vi snakke vision, nar vi er ved at lgbe sur i daglig drift? (...) Sa snak-
kede vi om, at der jo godt kunne veere nogle som laver et oplaeg og sadan noget, sa det egent-
lig bare skal godkendes her i hovedbestyrelsen, sa det ikke er her arbejdet skal ligge. Men
igen synes flertallet bare at fokus skal ligge pa fa nogle flere med i arbejdet.” (IF1, s. 3, 1. 42-
46)

Dette indikerer, at der ikke bliver reflekteret over, hvad udarbejdelsen af en vision kan gare for for-

eningen. At udviklingen af en vision ikke ses som en refleksionsproces omkring foreningens formal,

der kan gare den til et aktivt redskab, hvormed der kan treeffes beslutninger i forhold til rekruttering af

frivillige, men naermere som en vision for visionens skyld, som blot skal godkendes.

Det samme kommer til udtryk i nedenstaende citat fra IF2, der ser nedskrivelsen af vedtaegter som no-

get proforma, og ikke ser, hvordan det kan bruges som refleksionsveerktgj og beslutningsgrundlag:

“Jeg er en af dem, nar der kommer et forslag op, s kan jeg huske forfardeligt langt tilbage.
Og jeg VED vi har pravet det af en gang far. Og der er ogsa flere ting jeg slar ned pa. Hvorfor
skal vi gare det? Hvorfor tror vi det er godt? (...) Nu er jeg blevet udfordret pa, om vi skal
nedskrive vores vedtagter. Jamen er det ngdvendigt for at vi skal blive en succes, kan vi ikke
bare gore det?” (IF2, s. 10, 1. 49-52)
Fra citatet kan det udledes, at bestyrelsen ikke er enige om det grundleeggende beslutningsprogram i
foreningen, hvilket ogsa kommer til udtryk pa hovedbestyrelsesmader, hvor mgdestrukturer- og kultu-

rer bliver uklare, hvilket bestyrelsesmedlemmer, der netop ville forandringen, er breendt ud pa:
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“Der kan jo s& vare det, at nogle af dem er brandt ud pa at... at en sagde jo netop at det var
hovedbestyrelsesmgader der dreenede vedkommende. Og det er maske fordi man ikke synes, at
der sker nok. Der er ikke action nok pa de ting det handler om. (...). Men omvendt, er det jo
ogsa for at vi kan vare én enhed, det er vigtigt at vi ved, hvad der sker rundt om i afdelin-
gerne. Sé ja, det var ikke fra det ene made til det andet der blev handlet pa en masse ting.
Men, det tror jeg bare heller ikke man kan i sadan en stor enhed, som det trods alt er. Nej, og
sd er jeg maske ogsa overrasket over, hvor lang tid det tager, hvis man skal til at kare vision
0g mission og &ndringer af vedtaegter.” (IF1, s. 13, 1. 15-22)

Den fgromtalte selvreferentielle beslutningsproblematik heemmer foreningen i fremdrift og udvikling,
da den ikke har et grundlag for at forholde sig til sin egen kompleksitet og forsta denne. Dermed er

det meget sveert at reducere kompleksitet og foreningens mangel pa selektivitet gar, at foreningen an-
ses som en stor helhed i stedet for flerheder. At reducere kompleksitet kreever at der tages valg og fra-

valg. Beslutninger er endvidere forbundet med risici og det ses tydeligt i det naste citat, at bestyrelsen
ikke vil foretage denne risikoabsorption, som et valg kan kraeve.

“Jeg mener ikke den er taget, nej. Jeg har fremlagt, hvad jeg har teenkt over pa akademiet
(red.: lederakademi ved DGI, som IF1 fglger) der, og hvordan jeg synes vi skal gare det. Sa
vende tilbage til, om det overhovedet er praktisk muligt ved vores klubmodul, hvis det var
den lgsning vi gik med. Og vi var inde og vende, man skulle ga tilbage til sit afdelingsudvalg,
hvad de tenkte - var det ikke det vi landede pa?” (IF1, s. 12, 1. 2-5)
Bestyrelsen gnsker enighed fra alle parter, for der kan treeffes en beslutning, men i mellemtiden mister
bestyrelsen de folk, som vil skabe forandringer. Endvidere viser det sig i det falgende, at det er svaert

at forstyrre systemet - her afdelingsudvalget for fodbold, med nye tiltag og ideer:

“Det er nok ogsa der, hvor ting skal forandres over tid. Hvem var det der sagde noget om nye
ting? Naa det var da (navn) med fodboldafdelingen, der sagde det her med, at hun kommer
egentligt med en masse nye ideer, men hun kan sa bare marke pa dem hun sidder i afdelings-
udvalg med, at "aarh, skal vi nu ikke lige", og sa er hun ngdt til lige at tage toppen af det ener-
giniveau hun selv har, for at de andre falger med. Der er det jo ogsa vigtigt, hvis man sa sid-
der syv mennesker, at man ikke mister de andre pa det. Fordi hun maske har mere tid og over-
skud. At det man hver iszr byder ind med, har lige stor veegt, selvom det maske ikke ruller
lige s hurtigt.” (IF1, s. 10, 1. 24-30)

Bestyrelsesmedlemmet lader til at have et andet refleksionsniveau end de andre i afdelingsudvalget,

og forsgger at forstyrre udvalget og initiere til refleksion. Dette afvises, hvormed mulige forandrings-

processer haemmes. Det er helt konkret et eksempel pa, at den basale selvreference amputeres.

7.1.3 Begraensede ledelsesressourcer

Et centralt tema i forening A er, at den har begraensede ledelsesressourcer, idet der ikke foreligger en

frivilligstrategi, der skaber et grundlag for beslutninger, hvorfor det er sveert at tage beslutninger. Be-
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styrelsen kommer dermed til at patage sig og udfare de operationelle opgaver i foreningen, hvilket ef-
terlader dem uden kraefter til reel strategisk og taktisk ledelse, jf. afsnit 2.5. Deraf baerer foreningen
praeg af at have en dranet bestyrelse, som IF1 forteeller:

“Men det vi ser lige nu, det er at de naesten ser treette ud alle sammen rundt om bordet, til ho-
vedbestyrelsesmgde, fordi alle afdelinger er lidt kert helt ned idet de l&enge har keempet med
det her frivillighed. Og der sidder kun lige dem tilbage i afdelingsudvalget - dem der skal
drive det hele - de er faktisk sadan lidt p4 bagkant med at & grebet. Med at fA det sat igang.”
(IF1,s. 3, 1. 29-32)

At bestyrelsen er draenet, ser dermed ud til at haenge sammen med, at beslutninger, som er blevet truf-
fet, ikke er fart til det forventede resultat. Dette kan ske af to arsager; en viljemaessig afvisning eller
manglende evne til tilslutning (Madsen, 2008). Konkret hvilken arsag, der prager foreningen, star
ikke klart, og dette kan muligvis veere pa baggrund af forskellige holdninger i bestyrelsen:

“Vi er enige om at vi har problemet, men vi er ogsa ligesom blevet klemt om en deadline at
nu skal der gares noget ved det. Og det synes jeg ogsa er en lidt sjov ting vi er endt i. At vi
HAVDE nogle bestyrelsesmedlemmer som satter det her i sgen, som gerne vil igennem en
forandringsproces, hvilket ogsa er mere moderne. Og det var sa ogsa de tre bestyrelsesmed-
lemmer der af den ene eller anden grund ikke modtog genvalg sidste generalforsamling. Sa
sidder vi to gamle hgnisser tilbage med beslutningen. Om vi sa er helt enige i den eller gj, det
varierer nok lidt fra os begge to. Men nu sidder vi med en af dem, der sidder i en afdeling.
Han vil ogsa meget af det her, og holder os oppe pa, at vi holder liv i det her projekt, selv om
de tre primus motors pa det forsvandt.” (IF2, s. 13, 1. 6-13)

Citatet peger pa, at der har veeret nogle tidligere medlemmer af bestyrelsen, der har villet forandring.
De er dog blevet mgdt af nogle andre bestyrelsesmedlemmer, som har standset processen og gjort det
svart at tage beslutninger, hvilket indikerer en viljemassig afvisning. Dermed ser det ikke ud til, at
foreningens bestyrelse agerer som en samlet enhed, hvilket vanskeligger ledelsen og udadtil indikerer
usikker ledelse. At bestyrelsen bedriver usikker ledelse, kommer bl.a. til udtryk gennem mangel pa

ansvarspadragelse, hvor ting bliver vendt og drejet, men der ikke bliver taget nogle beslutninger:

“Og det har vi vendt mange gange (red.: at alle skal melde sig til en frivillig opgave ved ind-
melding), om at det er simpelthen ogsa for darligt eller for meget - for aggressivt maske - og
at man egentlig hellere vil at folk ger det af lyst. (...) jeg tror det er fordi, der er nogen - det er
jo stadigvaek en lille by ikke - og man vil helst ikke veere uvenner med nogen og det vil jeg da
heller ikke. Men jeg er bare sadan lidt alligevel, man er ngdt til at indse, det gar jo ikke pa den
her made og sa ma der veere nogle konsekvenser af det. (...) Sa ja jeg tror det er det, at folk er
bange for meget forandring egentlig. Det er de jo ogsa i afdelingerne, fordi pa en made sa gar
det jo fint sddan, men samtidig sa orker de ikke mere. De vil gerne have modellen til, hvordan
er det vi lgser det her. Og det er vi jo bare ngdt til at tale om, fordi vi har mange forskellige
syn pd, hvordan vi ger det.” (IF1, s. 6, 1. 35-50)

Bestyrelsen har en frygt for at virke aggressiv, ved at tage en beslutning, der kraever noget af medlem-
merne. Ledelsens fragmentering og uenigheder pa dette omrade kommer til udtryk ved, at der gives

udtryk for at ville forandring, men papeger at medlemmerne i de forskellige afdelingsbestyrelser er
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bange for forandringer. Dette pa trods af, at de iagttager, at foreningen knap lgber rundt, sadan som
tingene er nu. Denne fremanalyserede usikre ledelse kan jf. Qvortrup (2004) betegnes simpel ledelse
eller ikke-ledelse, hvor ledelsen er konfliktsky, og handterer tingene pa en sadan made, at den beskyt-
ter sig selv (Qvortrup, 2004). Endvidere kan det tolkes som, at bestyrelsen har et begraenset kendskab
til metoder og strategier, samt kompetencer til at bringe disse i spil, hvilket ifalge Madsen (2008), kan
skabe og understatte et refleksionsarbejde. Dette udtrykkes gennem kassetaenkning - en forventning
om en klar model eller lgsning, der fra nu af og fremadrettet kan lgse foreningens problemer med at
rekruttere og fastholde tilstraekkeligt med frivillige kraefter. En sadan forefindes ikke, hvormed de
ikke kan tage et kalkuleret valg, men star derfor tilbage med at skulle tage det, som Andersen (2001)
beskriver som en reel beslutning, - hvilket bestyrelsen har udfordringer med. Dermed bliver det cen-
tralt, at ledelsen ikke formar at bedrive refleksiv ledelse gennem ansvarspadragelse og risikoabsorp-
tion samt beslutningstagning. Dermed formar foreningen ikke at forandre sig i relation til dens omver-

den, hvormed dens selvopretholdelse udfordres.

7.1.4 Foreningens omverden

Det sidste tema i forening A er foreningens omverden, som omhandler hvordan foreningen iagttager
deres omverden. Forening A rapporterer en generel mangel pa opbakning fra lokalsamfundet, og ople-

ver at deres medlemmer kan klassificeres som brugere eller foreningen; en “pasningsordning”:

“Sa der er ogsa noget generelt med at fa engageret medlemmer bare som medlemmer egent-

ligt andet end bare brugere af en sportsgren?” (Interviewer, s. 8, 1. 30-31)

“Ja andet end en pasningsordning, som der ogsa er nogle der siger, for deres barn, ikke. Det er

nemt. Der kan godt veere mange biler herude pa parkeringspladsen, men der er heller ikke ret

mange der gér ind.” (IF1, s. 8, 1. 32-33)
Distinktionen mellem medlem og bruger relaterer sig til folkeoplysningsloven og veerdier sasom del-
tagelse, engagement og ansvar, som er grundlaeeggende for idraetsforeningernes kultur. Af ovenstaende
kan tolkes at medlemmerne, og i fald det handler om bgrn - deres foraldre, er udannede eller uoplyste
omkring denne praemis for medlemskab. Men det kan ogsa handle om, at mange idreatsforeningers
medlemmer i det senmoderne samfund ikke leengere agerer medlemmer i den traditionelle forstand,
grundet senmodernitetens pavirkning af individet. Jf. afsnit 2.4 kan det ikke leengere forventes at vaere
en selvfglgelighed at medlemmerne vil vaere frivillige, da aftraditionalisering og individualisering
preeger individet agens, hvilket kan udfordre det at binde sig til feellesskaber og faste strukturer. Dette

pointerer IF1 tillige:

“Det er jo ikke kun foreningskultur, men ogsé hvordan verden har forandret sig. Man er bare
blevet mere egoistisk og selvcentreret pa hvad man gerne vil af mal og sadan noget der. Altsa
hvad det er man gerne vil (...) Sa den der tid, den er der maske bare ikke pa samme made.
Fordi der er mange andre ting, man synes man skal na. Eller, man prioriterer andre ting. Det
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ma jo veere det der gar det. Og sa at det bare var foreningens tanke var mere forankrende far-
hen.” (IF1, s. 11, 1. 10-16)
Foreningen tilskriver dermed en del af de problemer de oplever med rekruttering af frivillige omver-
denens konstante forandring, s&rligt hvordan deres medlemmer bruger foreningen. De bliver udfor-
dret pa foreningens grundleggende vardier sammenholdt med det senmoderne samfund, hvilket pa-
virker beslutningstagning og dermed drift af foreningen.

7.2 Forening B

Forening B er en flerstrenget forening, som bestar af en hovedforening og 16 underafdelinger, en hal-
fond med en frivillig bestyrelse og nogle aktivitetsudvalg (bl.a. disc-golf og skating). Sidstnaevnte ke-
rer under hovedforeningen uden vedtaegter og selvsteendig skonomi, og er den made hvorpa nystar-
tede idraetsinitiativer organiseres i foreningen. Reprasentantskabet i hovedforeningens bestyrelse ud-
geres af hovedforeningen og formand samt naestformand/kasserer fra de forskellige underafdelinger.
Den pageldende forening har omkring 3000 medlemmer, er meget lokal forankret og har eksisteret i
55 ar. Den er situeret i et lokalsamfund med ca. 10.500 indbyggere. Forening B ejer selv halvdelen af
anlaegget, resten er kommunalt. Foreningen rader over en café, som er organiseret under hovedafdelin-
gen.

Foreningen har i samarbejde med DGI ansat en foreningsudvikler, som har varet ansat i en fuldtids-
stilling i foreningen siden 2019. Foreningsudviklerens overordnede virke bestar i at understette udvik-
lingen af foreningen og skabe sammenhang pa tvers af de forskellige afdelinger. Foreningsudvikle-
ren har det primaere ansvar for rekruttering og fastholdelse samt koordinering af frivillige i forenin-

gen. Den interviewede i forening B er den ansatte foreningsudvikler.

I bearbejdningen af interviewet blev fire centrale temaer og tilhgrende underkategorier operationalise-
ret, som i de fglgende afsnit vil analyseres inden for en bredere referenceramme, forstaet som forenin-
gens kontekst og ved brug af teori.

Et overblik over temaer og underkategorier i forening B findes i nedenstaende figur 7.2.

C N )
Foreningens kultur Tydelige frivilligstrategier
L J X
e Y ™
- Medlemskab og .
Vl.s lon og det moderne Nyteenkning Indd.ragelse Events U.n e Fortlling og
mission samfund og ejerskab frivillige anerkendelse
\ PN /
e B . f ™ e
egrensninger for . .
| fastholdelse af frivillige L Foreningsudviklerens rolle
(" ™
Beskrivelse og Organisering Effektuering .
Covid-19 Lovgivning Faciliteter selektering af og og Esinz:l:ncer
opgaver koordinering kontinuitet P
/

Figur 7.2: Temaer og underkategorier i forening B
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7.2.1 Foreningens kultur

Et gennemgaende tema i forening B er foreningens kultur, da den har et stort fokus pa at fungere som
en samlet enhed, og derfor har gjort sig mange taktiske og strategiske overvejelser omkring dens virke
i lokalsamfundet. Foreningsudvikleren spiller her en vigtig rolle pa det operationelle niveau, da ved-
kommende fungerer som bindeled mellem hovedbestyrelse og underafdelinger, café, aktivitetsudvalg

mm.:

“Altsa bestyrelsen sztter en strategisk retning (...) men vi snakker meget om det tvargaende.
Bestyrelsen har et meget tveergaende perspektiv. Og hvordan vi binder afdelinger sammen, og
hvordan vi tager ansvar sammen. Altsa de er meget optagede af, at det der sker i sadan en for-
ening her, og ogsa da jeg kom til, det er sadan, man sidder meget i hver sin silo.” (s. 7, 1. 26-
29)
Heraf fremgar, at hovedbestyrelsen nyligt har taget et nyt mere tveergaende og kollektivt sigte, hvor de
forskellige underafdelinger farhen mere passede sig selv og havde meget lidt kontakt med hinanden.
At der tidligere har varet en staerk opdeling afdelinger mellem, kan ses som en made hvorpa, forenin-
gen har uddifferentieret sig selv i subsystemer. Dette har gjort det muligt for foreningen at drifte i en
tiltagende kompleks omverden, men har medfart, at subsystemerne ikke har veeret i stand til at kom-
munikere med hinanden, hvormed der ikke har veeret et tveergaende perspektiv, og foreningen har i
ringere grad veeret i stand til at udvikle sig og eksempelvis rekruttere tilstreekkeligt med frivillige
kraefter samt udbyde nye aktiviteter. Nar bestyrelsen i forening B efter ansattelse af foreningsudvikle-
ren i hgjere grad finder sig selv i stand til at teenke strategisk med en tvaergaende fokus, kan forenings-
udvikleren anses som en udvidelse af foreningens egenkompleksitet, hvorved den blev i stand til, at
tage nye former; i dette tilfelde, at opdelingen i subsystemer for hver afdeling, ikke i samme grad er
ngdvendig for systemets opretholdelse, hvormed en omorganisering til en mere samlet forening kan
finde sted.
At der blev foretaget en ansattelse af en foreningsudvikler til at varetage denne funktion, er sket pa
baggrund af, at nogen ville noget med foreningen, og sker altsa pa baggrund af en tydelig vision og

mission for foreningen, som bliver tydelig i felgende:

“Altsa jeg blev jo ansat ind i et projekt, hvor missionen ligesom er at skabe et attraktivt
idreetscenter, som gar, at folk far lyst til at blive en del af stedet her (...) Vi vil gerne veere et
sted, hvor man har lyst til at veere en del af feellesskabet og bidrage som frivillig. (...) Vi er et
sted for alle som synes at et fedt lokalt faellesskab, hvor man kan komme og spille bratspil,
eller du ga til MGP aften, eller spille petanque eller hvad du nu er optaget af, men det handler
lige s meget om fallesskabet og frivilligheden og det der binder os sammen af mangfoldige
interesser herude. (...) Og nogle af dem er aktive sportslige, og andre er mere kulturelle. Men
faelles er det vores lokalsamfund der driver os. At vi gerne vil gere det fedt at bo her.“ (s. 2-3
. 53-5)
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Forening B iagttog dermed sig selv i forhold til sin omverden, og besluttede sig for et mere tveerga-
ende og kulturelt fokus, for at blive mere attraktive for lokalsamfundet. Dermed blev lokalsamfundet,
feellesskabet og frivilligheden gjort til centrale elementer i visionen, og disse blev styrende for for-
eningens beslutninger fremadrettet. Dermed kan foreningens visioner anses som en del af deres be-
slutningsprogram. Siden har foreningsudvikleren ageret pa baggrund af dette program, hvilket har re-
sulteret i en tydelig udvikling, hvor foreningen har formaet at nytaenke sig selv som en kulturel institu-
tion, som ikke kun har fokus pa idraet, men ogsa fellesskab, frivillighed og lokalsamfund, og der bli-
ver kontinuerligt taget beslutninger om eksempelvis medinddragelse og medejerskab omkring for-
eningens aktiviteter. At foreningen og dens ledelse har veeret i stand til at beslutte denne klare vision
og mission og efterfalgende handle pa baggrund af disse som beslutningspraeemisser, antyder at ledel-
sen af foreningen har veeret i stand at reflektere pa et hgjere niveau og derigennem bedrive det
Qvotrup (2004) betegner som hyperkompleks ledelse. Det viser sig ved, at de har kompleksitetshand-
teret ved at beslutte nye beslutningsprogrammer, og dermed ga bag om sadvaner i foreningen. Der-
med synes foreningen i stand til at filtrere og forenkle omverdens forstyrrelser, hvilket muligvis er
det, der er med til at gere den i stand til at involvere sine medlemmer i en sadan grad, at foreningen er
blevet et lokalt samlingspunkt, hvor der kommer nye initiativer fra medlemmer og frivillige. Eksem-
pelvis huser foreningens café mange sociale arrangementer for lokalsamfundets borgere, og idratsligt
er foreningen ved at etablere bade en disc-golf- og skaterbane pa baggrund af nogle medlemmer, der
gerne ville bruge krefter pa dette. Disse initiativer understgtter foreningsudvikleren og virker som ka-
talysator for. Ved at leegge denne opgave ved foreningsudvikleren, indtager vedkommende en usikker-
hedsabsorberende funktion for medlemmer og frivillige, der kommer med nye initiativer, idet for-
eningsudvikleren kan lave et tydeligt skel mellem, hvad der kan lade sig gare indenfor systemet, og
dermed bortfiltrere noget af omverdens kompleksitet. Dette kan antages at fungere, fordi der er nogle
tydelige beslutningspraemisser og en Klar strategisk retning, hvormed foreningsudvikleren kan beslutte
og serge for at ting kommer til at ske, farend processer gar i sta og de frivilliges engagement falder.

Dette kommer til udtryk i falgende citat:

“Jeg synes - jeg kan jo sige - at jeg selv oplever, at ledelsesdelen er rigtig vigtig. Vi har en ho-
vedforening nu, som tenker pa tveers af afdelinger - hvis vi ikke havde sadan en forening der
bade var sa optagede af det der binder os sammen og samarbejde og det tvaergaende, jamen sa
ville vi jo kigge i hver vores silo. Hvis vi bare havde en hovedbestyrelse, der tenkte drift, og
at det bare skal vare rent og paent, og at der skal dyrkes sport og komme nogen medlemmer -
fint, sa gar vi ikke mere. Men fordi de er optagede af mangfoldigheden og alle de her ting, s&
spreder det sig ogsa. Det smarte er, at de s& har fundet en, der kan veere det udfarende led. Og
det tror jeg. Det at de kan teenke strategisk - at de kan teenke alle de gode tanker og sarger for
rammerne omkring mit arbejde, og sa kan jeg drane afsted og fa det forplantet ude i afdelin-
gerne, og fa det til at ske og lebe rundt og vaere manden pa gulvet.” (s. 10, 1. 52-60)

Her bliver ogsa vigtigheden af bestyrelsen som strategisk enhed tydelig. Det, at bestyrelsen kan foku-

sere pa strategi, ser ud til at medfare, at foreningen ikke bare opretholder sin basale selvreference,
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men formar at bedrive refleksion, hvormed foreningen har betegnet sig selv til forskel fra sin omver-
den og pa den baggrund taget nye beslutninger omkring, hvordan den gnsker at fremstille sig selv som
en helhed med fokus pa mangfoldighed og feellesskab frem for at besta af en raekke underafdelinger
uden sammenhang. Citatet peger endvidere pa, at denne mere refleksive ledelse og metakommunika-
tion om foreningen om, hvordan den definerer sig selv, spredes i foreningen og refleksionsinitiere ved
sine medlemmer. | fglgende citat ses det, hvordan foreningsudvikleren ser ud til at lykkedes med

dette:

“Jeg stillede mig op pa wlkassen til forarsopvisningen (...) Og s& sagde jeg, at den bedste made

man kunne hjelpe de frivillige pa, det var at give en hand tilbage - hjeelpe dem med et eller

andet - det er faktisk den bedste made at anerkende og give et skulderklap pa. Og aldrig har

der veeret s mange der har hjulpet med at rydde op efter forérsopvisningen.” (s. 6, 1. 21-28)
Dermed formar foreningen at aktivere en de menneskelige ressourcer i foreningen, hvormed deres
menneskelige kapacitet jf. Hall et al (2003) opbygges, som gar foreningen i stand til at arbejde med
den strukturelle kapacitetsopbygning gennem strategisk planlaegning. Dermed er foreningens besty-
relse primert i stand til at fokusere pa det strategiske niveau, fordi de har en stor operationel ressource
i foreningsudvikleren, hvormed en foreningsudvikler eller lignende stillingsbetegnelse bliver en cen-

tral komponent i foreningens selvreference.

Pa trods af, at foreningen generelt klarer sig godt, og har lykkedes at skabe et lokalt feellesskab med
blomstrende frivillighed, oplever foreningen nogle generelle udfordringer, nar foreningens sattes til
forskel for sin omverden. Foreningsudvikleren beskriver forholdet mellem medlemskab og det mo-
derne samfund som et “mismatch” mellem gamle begreber om bestyrelser, foreninger og medlemska-
ber og sa medlemmers betragtning af foreningen som en “moderne virksomhed”, hvor tingene skal
veere nemt, og hvor de kan tjekke ind og ud som de vil. Denne opfattelse af foreningen ger bl.a., at der

forventes mere af de frivillige kraefter:

“Og jeg synes der er et interessant dilemma i, at foreningskulturen stammer helt tilbage - og
der er noget helt vildt fedt i det - men samtidig er vi bare overhovedet ikke matchende med
det folk forventer i dag. Og det er derfor os frivillige ma rende rundt helt vildt meget, for at
leve op til de forventninger om at vi skal vare en moderne virksomhed, eller et produkt de
kan kebe pa hylden. Jeg skal jo std og forklare, hvorfor det er de skal taste alle deres oplysnin-
ger ind. (...) Vi skal hele tiden forklare, hvorfor er det vi har den her struktur, og hvorfor det
er vigtigt, at de er en del af det.” (s. 11, 1. 37-46)
Det kan heraf udledes, at medlemmerne ikke ngdvendigvis er bevidste omkring idratsforeningers or-
ganisering og drift, fordi de adskiller sig fra andre organisationer i samfundet, bl.a. fordi de er under-
lagt Folkeoplysningsloven og er afhangige af kommunale tilskud til faciliteter og drift, hvilket med-
farer at foreningerne skal leve op til en raekke juridiske, bureaukratiske og administrative krav. Krav

som medfarer en reekke opgaver, som i de fleste idraetsforeninger lgftes af frivillige kreefter. Dermed
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fremstar det er vigtigt, at medlemmerne oplyses om denne grundlaeggende preemis for medlemskab,
som kan medvirke til forventningsafstemning sa frivilliges opgaver lettes og foreningen kan drifte.

7.2.2 Begransninger for fastholdelse af frivillige

Der fremkom tre centrale udfordringer i forbindelse med fastholdelse af frivillige i foreningen. Den
ene udfordring foreningen nyligt har staet overfor, er Covid-19, som foreningen stadig meerker et ef-
terslaeb af (s. 1, I. 23-24). Dette tilskrives, at dem der far var frivillige har reflekteret over, hvordan de
vil bruge deres tid fremadrettet, hvorfor de har vaeret mindre tilbgjelige til at vende tilbage efter ned-
lukningerne (s.1, I. 38-50). Nogle andre og mere kontinuerlige udfordringer i forbindelse med fasthol-
delse af frivillige er lovgivning og faciliteter. Her er det bl.a. den made hvorpa aktivitetstilskuddet fra
kommunen tildeles, som kraever en del administration, som treekker mange frivillige krefter. | forhold
til faciliteter, tilskrives iser det at bruge kommunale faciliteter som noget frivillighed “kan blive
klemt pa”, fordi alt kraever tilladelser, der kan tage lang tid at fa, og at faciliteterne ikke altid er i or-
dentlig stand. Dermed demaotiveres de frivilliges arbejde, hvorfor de stopper deres virke - de frivillige
vil vaere, hvor tingene sker og hvor de faler de kan bidrage (s. 10, 1. 4-17). Disse udfordringer har en
strukturel karakter, hvorfor det ikke er noget foreningen selv kan lgse, men noget der kraever, at kom-
munen pa et lovgivnings- og facilitetsmassigt plan, skaber bedre forudsatninger for foreningerne.

7.2.3 Foreningsudviklerens rolle

Foreningsudvikleren indtager bade en ledende og udfgrende rolle i foreningen, hvorfor vedkommende
opererer pa alle tre styringsniveauer jeevnfar afsnit 2.5. Foreningsudvikleren arbejder pa et strategisk
plan, nar vedkommende i samarbejde med hovedbestyrelsen udarbejder nye vedtagter og pa denne
baggrund beslutter beslutningspraemisser, og pa det taktiske niveau, nar vedkommende koordinerer og
planlaegger aktiviteter, som besluttes ud fra den strategiske ramme, forstaet som beslutningspreemis-
serne. Endvidere er foreningsudvikleren en del af det operationelle niveau, nar vedkommende deltager
i udfarsel af aktiviteter og bidrager til kulturen i foreningen. Foreningsudvikleren siger om sin tveerga-

ende rolle:

“(...) vi er sa stor en forening, at det er sveert at finde ud af - det er rigtig sveert at kigge pé os
ude fra - eller, min opgave ger det mindre sveert - men, det kan veere sveert at overskue sadan
en stor forening og finde ud af, hvordan man kan bidrage som frivillig og hvordan man kan
vaere medlem. Sa der er brug for en, der binder det sammen, og far afdelinger til at teenke lige-
som bestyrelsen ger - hele tiden teenke pa tvaers, og ikke bare teenke i deres egen lille boks.”
(s.8,1.14-18)

Foreningsudvikleren indtager dermed en position som medie for kommunikation, hvor vedkommende

qua sin tveergaende rolle skal kommunikere beslutninger videre, hvormed betingelserne for forenin-

gen kontinuerligt kan udvikle sig pa baggrund af tidligere beslutninger. Dermed kan der ske en for-

ventningsafstemning afdelinger og hovedforening imellem, hvilket bidrager til at feelles retning.
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Af citatet fremgar ligeledes, hvordan foreningen gennem foreningsudvikleren formar at yde selvrefe-
rence og iagttage system/omverden, her i relation til foreningens komplekse organisering og frivillige.
Foreningsudvikleren arbejder med at handtere og filtrere kompleksiteten og forklarer her med ud-
gangspunkt i erfaring med ledelse af cafeen:

“(..) I cafeen har vores udgangspunkt vaeret, at det er et faellesskab, hvor vi deler opgaverne ud
- vi gar opmarksom pa hvilke forskellige opgaver vi skal lgse som cafe, og sa har vi haft en
frivillig styregruppe at dele opgaver ud blandt og sa sammen med de frivillige, de har faet at
vide: "ndr, nu skal vi ud og hente en hoppeborg, er der nogen der kan hente den pa sgndag?”
(...) "Vi skal have lavet kaffe om formiddagen til nogle &ldre". Altsa, delt det op i alle mulige
opgaver.” (s. 3-4, 1. 57-2)
Som fremanalyseret i afsnit 7.2.1. fungerer foreningsudvikleren som en kompleksitetsreducerende en-
hed, en funktion der her ses ved, at vedkommende reducerer kompleksitet ved at organisere de frivil-
lige kreefter i et subsystem. Den frivillige styregruppe fungerer som en mere eller mindre selvstyrende
enhed, som kan kommunikere opgaver ud til de frivillige. Der sker en uddelegering af opgaver til sty-
regruppen og videre til de frivillige, sa foreningsudvikleren ikke selv skal veere udfarende, men pri-

meert star for organisering og koordinering og dermed leder pa et taktisk niveau.

“(...) Jeg er god til at alliere mig med nogle andre, og sa ligesom finde reprasentanter for de
forskellige grupper. Fx her til formiddag har der vaeret “det gra guld” i badminton, og der har
holdlederen - hun har meget god viden om holdet, og hvad de gerne vil byde ind med, og
hvad der foregar. Sa jeg allierer mig med nogle af de der ngglepersoner. (...) Sa det er sadan
en snusen rundt og snakken og forventingsafstemning og finden ud af, hvad der rgrer sig. Sa
det bruger jeg rigtig meget tid pa, men det kommer ogsa meget naturligt, nar man render rundt
her. “ (s. 7,1. 10-18)
Foreningsudvikleren har grundet sine forskellige roller indsigt i, hvad der foregar i foreningen pa for-
skellige niveauer. Fra citatet kan det udledes, at foreningensudvikleren har nogle sterke relationelle
kompetencer, som derigennem fremstar som centrale for foreningen i forhold til at opbygge dens
menneskelige kapacitet. Desuden fremgar det, at Isbende forventningsafstemning fungerer som red-

skab til at afgere, hvor meget der kan kraeves af de frivillige:

“Sa er det ligesom, at man far den her dialog om, hvad det for nogle ting, de godt kan teenke
sig at bidrage med, hvad er det de synes er fedt. Altsa, hvad giver dem energi at lave?” (s. 6, 1.
47-49)
Ovenstaende relaterer sig til personer, som gerne vil veere faste frivillige, som eksempelvis medhjzl-
pere i cafeen. Foreningsudvikleren bruger tid og ressourcer pa at skabe et godt match mellem opgave,
gnsker og behov fra den frivillige og dennes kompetencer. Generelt viser det sig, at beskrivelse og se-

lektering af opgaver af opgaver er en faktor for, hvorvidt de frivillige melder sig til at udfgre opgaver:
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“Noget af det vi har haft rigtig held med, det er netop event-frivillige. Altsa til vores MGP-
event - og det skal vi bare blive bedre til - der spurgte vi ud pa forhand "vi er i gang med at
arrangere den her fest, og det er frivilligt at ggre det. Hvis du som foraldre gerne vil hjelpe,
sa skriv lige til os". Vi fik s mange forskellige mails, fordi vi havde jo prevet at skrive pree-
cist "vi skal bruge noget til opsatning, vi skal bruge noget til det, vi skal bruge noget til det..."
Og sé meldte de sig til de her konkrete tidsrum, og der havde vi 10 frivillige.” (s. 6, 1. 12-17)
Konkretiseringen og ekspliciteringen af opgaver bidrager til, at den frivillige opgave kompleksitetsre-
duceres, og at der derigennem sker en forventningsafstemning, hvormed foreeldre far mulighed for at
vurdere, hvor meget tid og energi det kraever af dem. Dette kan tolkes til at handle om, hvordan der
kommunikeres og dermed hvordan foraldrene i dette tilfeelde forstyrres bedst muligt. | ovenstaende
citat bliver barnet medie for motivation for udferelse af opgaver, hvilket kan have en betydning for
accepten af forstyrrelsen og dermed tilslutningen. Foreningsudvikleren forklarer omkring det seneste

tiltag for at seette skub i frivilligheden efter Covid-19 nedlukningerne:

“(...) senest har jeg sa lavet "tag en for holdet" kampagne (...). Hvor vi igen ger det meget
konkret - det er ogsa den tankegang jeg er inspireret af, andre steder fra. Konkret tidsrum, du
kan ga ind og sette kryds "jeg kan hjelpe tirsdag 16-18 med servering". Eller hvad det nu er,
kaffe, something. Og sa putter de det i en postkasse og sa har de meldt sig. Og det der faktisk
har vist sig, er at nogle af de frivillige der har meldt sig, indtil videre en fire-fem stykker af
dem, de er nu blevet varige frivillige, og har ikke kun taget en tjans en enkelt gang, men har
faktisk syntes det har veeret en fed oplevelse.” (s. 4, |. 36-42)
Foreningsudvikleren benytter sig af formuleringer, som stammer fra beslutningspraemisserne, som
dermed tjener som sakaldte reference points, nar medlemmerne forsgges forstyrret. Reference points
kan ifalge Madsen (2008) have den virkning, at der skabes fokus og retning for medarbejdere i en or-
ganisation. Reference points i ovenstaende citat kunne relatere sig til titlen pa kampagnen, hvor fokus
er pa fellesskabet, det kollektive, hvor det signaleres, at alle i lokalsamfundet er relaterede til hinan-
den - “vi er et hold”. Dette peger tilbage pa beslutningspreemisser og visionen for foreningen, som vi-
ser sig helt centrale for foreningsudviklerens arbejde. Endvidere kan reference points ogsa veere mere
konkrete i form af den gentagende formulering omkring tydeligt beskrevne opgaver og tidsrum, hvor-
med medlemmer efterhanden kommer til at kende foreningens tilgang til frivillighed. Kampagnen kan
dermed tolkes som en succes, hvis medlemmer melder sig og udfarer en tjans, hvorefter de gnsker at
fortseette som frivillige.
Foreningsudvikleren bliver med sin rolle pa det operationelle niveau et forbillede for de frivillige,

hvor det bliver tydeligt, at der sker en effektuering af beslutninger.

“(...) Mange kan se, at jeg jo faktisk har kunne lavet en masse ting her i cafeen og faet ting til
at ske - og jeg har selv faet min egen stilling op at sta og lavet de her forskellige arrangemen-
ter. Altsa folk far fornemmelsen af, at der ikke er langt fra tanke til handling, hvis man selv
vil legge nogle kraefter i.” (s. 9, 1. 55-58)
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Foreningsudvikleren viser sig handlekraftig og tager gerne selv “en for holdet”, hvilket viser et over-
skud og vilje til at ville noget med foreningen og lokalsamfundet. Signalvaerdien i dette er stor og kan
tolkes som et virkemiddel, som kan fa andre til teenke pa samme made. Foreningsudvikleren er udfe-
rer af foreningens mission, som gennem kommunikation spredes til hele foreningen og dens medlem-

mer:

“Jeg skal sté deroppe (red.: pa elkassen), og sd holde gang i den, eller skrive det, sa bliver det
ved. Sa snart vi ikke gar noget, og ikke italesatter og anerkender, sa forsvinder det igen. Sa er
det jo bare, at klg pa med det der - vi skal blive ved med at fortelle historien. Folk skal forsta,
hvad det er der driver en forening, hvad en forening bestar af, for at det bliver ved med at
virke. Men det er jo fedt at se, nar det sa virker.” (s. 6, 1. 31-34)
Foreningsudvikleren har blik for vigtigheden af kontinuitet i kommunikation og handling til medlem-
merne, hvorved det bliver tydeligt, hvordan kommunikation opretholder foreningens selvreference.
Visionen kommunikeres ud til medlemmerne i gentagende og afmalte doser, hvormed det kollektive
ansvar ekspliciteres, og hensigten er, at lokalbefolkningen holdes motiverede til at statte op om for-

eningen og “tage en for holdet”.

7.2.4 Tydelige frivilligstrategier

| forbindelse med foreningsudviklerens arbejde med rekruttering og fastholdelse af frivillige, fremstar
flere betydningsfulde virksomme elementer. Et af elementerne er afholdelse af sociale events, hvor en

masse medlemmer og mennesker fra lokalsamfundet samles:

“(...) Og det vi oplever virker i frivilligheden, det er vores events. Og det var ogsa det vi
kunne se under corona - at nar vi ikke laver events, nar vi ikke lavet noget der samler folk, sa
far vi heller ikke nogen frivillige. Fordi frivillige kommer fordi de er herude og tenker "eegj,
hold da op det var en fed oplevelse af vere til den koncert, kommer der mere af det?" Sa siger
jeg "Ja det kan da godt veere der kommer mere af det, der kommer an pad" - jeg kan godt finde
pa at sige "det kommer an pa om der er nogle frivillige der er optaget af det, eller hvem der
vil hjeelpe". Og sa far vi en snak om det, og sa har de maske en god ide, og sa lige pludselig,
sa vil de gerne veaere med til et eller andet. Sa event samler og far nye frivillige. Hvis vi ikke
har nogen aktiviteter, sa er det virkelig svaert.” (s. 5, 1. 11-19)

| forbindelse med sociale events samles lokalbefolkningen om en aktivitet og i den forbindelse mgder
foreningsudvikleren folk, som har ideer til andre events eller aktiviteter i foreningen. Foreningsudvik-
leren er ikke bange for at kraeve noget af dem, som vedkommende taler med, hvilket kan fares tilbage
til foreningens Kklare vision som beslutningsprogram. Dette leder til et af de andre elementer i forenin-

gens frivilligstrategi og selvforstaelse; inddragelse og ejerskab:
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“Sa det er en forening man kan f& medindflydelse pa, og vaere med til at udvikle og bidrage
til. S& mangfoldighed og medinddragelse, og sa den her lokalsamfundsvinkel som vi er opta-
get af og bidrager ind i, og samarbejder med skoler og erhvervsliv og hvad vi nu kan komme i
naerheden af, for at lave nogle fede aktiviteter.” (s. 3, 1. 25-28)
Foreningsudvikleren teenker bredt og involverer unge som gamle i frivillige opgaver i foreningen.
Foreningen agerer ikke som et lukket system, men forholder sig aben for samarbejde med mange in-
stanser med formalet at skabe mervaerdi for lokalsamfundets borgere. | et samarbejde med ungdoms-
skolen omkring etablering af en skaterrampe bliver det mere konkret, hvorfor inddragelse og ejerskab

er vigtigt:

“(...) det gjorde vi ogsa i gar da de unge var her - at de leerer, at tingene bliver ikke serveret.
Altsa, de unge der var her i gar, de skulle ogsa selv rydde op og hjelpe med at sette ting
frem. Og her med ungdomsklubberne skal de unge selv montere. Nu har vi frivillige veeret
ude at hente de her skate-baner, nu skal de unge selv veere med til at montere og beslutte
hvordan banen skal se ud. Medejerskab er noget bedste, jeg teenker man kan give videre og en
fornemmelse af hvad frivillighed er.” (s. 9, 1. 33-37)

Der forventes at de unge tager ansvar samtidig med at de inddrages og gives ejerskab i projektet. De
unge “uddannes” sé at sige i at vaere frivillige og mélet synes ogsé at vaere sterre end det, da for-
eningsudvikleren forsgger at kommunikere, hvilke veerdier der ligger i fellesskabet og den kollektive
tilgang - noget de kan tage med videre. Fortelling og anerkendelse er tilmed elementer, som for-
eningsudvikleren i hej grad benytter sig af i arbejdet med at “uddanne* og fastholde de frivillige. Ge-

nerelt forsgges der at arbejde med ungeomradet, og dermed at aktivere unge frivillige:

“(...) Men en af de farste ting vi har taget fat pa, det er, at vi har lavet et treenerfellesskab pa
tveers af trenere. Og det var faktisk repraesentantskabets egen ide. Hvordan fastholder vi unge
treenere? Hvordan far vi flere unge treenere? Og det har vi gjort ved at oprette et BMI-
akademi, som er pa tveers af sporten, hvor man komme (..) og sa er der en dag hvor man far
noget fedt indhold, input til at vaere treener, man kan snakke med andre unge treenere om hvor-
dan det er at treene bgrn. Man far nogle gode redskaber, man far en social oplevelse. Og man
bliver anerkendt for det arbejde man yder her i BMI. Og man behgver ikke vare treener for at
veere med, man kan ogsa bare synes, at "det der med at veere traener eller frivillig, det er ma-
ske noget jeg godt kunne teenke mig”'(...).” (s. 8, |. 35-44)

Fra citatet kan det udledes, at foreningen teenker langsigtet, ved kontinuerligt at forsgge at initiere til
refleksion blandt sine unge medlemmer, med det sigte, at de melder sig som frivillige pa et senere

tidspunkt. Samtidig indteenkes vigtigheden af at skabe en social ramme, hvor anerkendelse ligeledes
er centralt. Omkring anerkendelse kommes der med et bud pa, hvorfor det kan veere sveert for en be-

styrelse at arbejde med anerkendelse af frivillige:
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“Og sa anerkende. Fordi det jeg oplever tit - jeg har oplevet siden jeg kom til - de hovedbesty-
relser der sidder her, som ER frivillige, de bruger alle deres kraefter pa bare at drifte afdelin-
gen. Sa bare det at huske at anerkende de frivillige, der lgser opgaver for dem, at det kan no-
gengange vere en hard ekstra opgave, eller sveert at huske, fordi man ogsa selv synes - man
sidder jo faktisk ogsé selv og treekker et keempe lees. (...) “ (s. 4, 1. 16-20)
Hermed star det igen klart, hvor stor en menneskelig ressource foreningsudvikleren er for foreningen,
og dermed belyses en organisatorisk begransning for foreninger uden en sadan ressource; anerken-
delse er centralt for fastholdelse og rekruttering af frivillige, men det kreever ressourcer, som en for-

eningshestyrelse ikke ngdvendigvis besidder, s&rligt hvis foreningen i forvejen mangler frivillige.

7.3 Forening C

Forening C er en enstrenget fodboldklub med omtrent 700 medlemmer, hvoraf en stor andel er bgrn
0g unge. Den er situeret i et vaekstende ressourcestaerkt med omtrent 7000 indbyggere hvoraf mange
er barnefamilier, og foreningen er veldrevet og har en god gkonomi. Bestyrelsen i foreningen repree-
senteres af fem personer, og tager sig primeert af de administrative, kommunikative og ledelsesmas-
sige opgaver, da foreningen benytter sig af et 12. mandssystem, hvor de driftsmassige opgaver pri-
meert er placeret.

Foreningen har udviklet en ny strategi til rekruttering af frivillige, som blev indfgrt ved sasonstart i
2019, kaldet C-modellen fremadrettet. C-modellen indeberer, at alle medlemmer eller deres forzldre
skal skrive sig pa minimum én opgave af omtrent en times varighed, som de vil udfare i lgbet af aret,
farend de kan melde dem selv eller deres barn ind i foreningen. Disse tilkendegivelser bliver samlet i
en frivilligbank, som bestyrelsen og 12. mand kan anvende, nar diverse opgaver skal udfgres i forbin-
delse med foreningens drift.

Den interviewede er menigt bestyrelsesmedlem, som har ansvar for kommunikation med de frivillige

og har veeret med til at udvikle C-modellen.

I bearbejdningen af interviewet blev tre centrale temaer og tilhgrende underkategorier operationalise-
ret, som i de fglgende afsnit vil de blive analyseret inden for en bredere referenceramme, forstaet som
foreningens kontekst og ved brug af teori.

Et overblik over temaer og underkategorier i forening C findes i nedenstaende figur 7.3.
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Figur 7.3: Temaer og underkategorier i forening C

7.3.1 Vision og mission

En forenings vision kan ifglge Luhmanns begreber anses som veerende et beslutningsprogram og der-
med en pramis, som foreningen kan iagttage sig selv ud fra og tage beslutninger pa baggrund af.

| den pagzldende forening var der, som i mange andre foreninger, et problem med at rekruttere nok
frivillige til foreningens opgaver. Kort tid efter indtraedelse i bestyrelsen, preesenterede informanten
(IF) sine ideer til at udvikle en ny frivilligstrategi. Det var pa baggrund af en vision for den pagel-
dende forening som organisation, men endvidere ogsa for hele Foreningsdanmark, hvor vedkom-

mende ville skabe en model, som kunne tjene som rollemodel for rekruttering af frivillige.

“... jeg gik sa tilbage til bestyrelsen og sagde, at jeg synes at vi havde en udfordring omkring
den del af det, som jeg godt kunne teenke mig at ggre op med. Jeg kunne godt teenke mig at vi
udviklede en model, for hvordan man kunne veere frivillig i Foreningsdanmark, og hvordan
man kunne lave en model, som andre foreninger havde mulighed for at spejle sig i. (...) Og vi
blev enige om, ret hurtigt, at det turde vi godt at ga ud med, og sige at alle skulle pa en eller
anden made bidrage for at veere medlem.” (s. 4, 1. 7-14)

Bestyrelsens beslutning bliver dermed udgangspunktet for udviklingen af et beslutningsprogram, som
munder ud i en ny praemis for medlemskab i foreningen. Baggrunden for at agere og ville forandre
foreningen i denne retning, tager sit udgangspunkt i mere grundleeggende verdier end det ovensta-

ende:

“Og 1 Danmarks kulturkanon er foreningslivet skrevet op som varende noget specielt. Det er
meget unikt vores foreningsliv i Danmarks. Altsa, jeg har rejst rundt i hele verden, og mader
barn der spiller fodbold, eller unge der spiller fodbold. Det at vare forenet om det, med frivil-
lighed som udgangspunkt, er unikt. Yderst unikt. Og det skal vi vaerne om, for det er en del af
vores kultur pa alle mulige parametre. Om det sa er en frimeerkeklub der er baseret pa frivil-
lige, eller spejder eller hvad ved jeg - fodbold, idraetsforeninger. Sa er den made vi har opbyg-
get frivillighed pa i Danmark unikt og noget vi bgr kere os om og varetage sa det ogsa bliver
en kulturarv fremadrettet. Og det ikke bare er noget man betaler sig fra.” (s. 5, 1. 27-34)
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Der er noget starre pa spil, kategoriseret som det unikke foreningsliv. De traditionelle veerdier som
idreetsforeninger er rundet af, er truet af det moderne samfund, hvor ressourcesteerke individer vil be-
tale sig fra at udfere et stykke arbejde i en forening, som de gnsker medlemskab af. Den pageeldende
forening vil ikke give kab pa de ifglge Schein grundlaeggende antagelser, som bestyrelsen har om-
kring foreningslivet og frivillighed. Der henvises til Danmarks kulturkanon og fremheves at bestyrel-
sens a&rinde med at lgfte sig til et niveau, hvor de vil beskytte og bevare noget verdifuldt for borgeren
og samfundet. Underforstaet er Folkeoplysningsloven jf. afsnit 2.3 herunder demokratiforstaelsen og

det aktive medborgerskab, som fordrer et forpligtende faellesskab.

Bestyrelsen sender en besked ud til deres medlemmer, hvori de argumenterer for den kommende stra-
tegi.
“Og sé meldte vi ud til vores medlemmer i et nyhedsbrev, at det her var en ny made at teenke
Foreningsdanmark - et presset Foreningsdanmark - og vi synes vi skulle ga forrest og vise, at
vi kunne det her, og sta sammen og fortzlle den her historie om, hvordan det er at veere frivil-
lig i Danmark, og gare det med en forventning om, at kunne gare byen til et mere lukrativt
sted at veere (...) Der er ikke et foreningsliv der er presset eller slidt. Men der er et nytenkende
og moderne foreningsliv. Og alt det her fik vi formidlet til vores medlemmer. Og fik fortalt de
her veerdier vi ville.” (s. 4, 1. 37-48)
Bestyrelsen forklarer dermed deres medlemmer, at iveerksattelsen af C-modellen har flere formal pa
flere niveauer. De fremhaver &rindet i forhold til at veerne om de traditionelle vaerdier, som de argu-
menterer for, vil have afsmitning pa lokalsamfundet; de vil gare byen eftertragtet for deres veerdier,
herunder maden hvorpa borgerne statter op om en falles sag, sa udefrakommende vil se byen som no-
get seerligt; et samfund der nyteenker og er modige, hvor foreningslivet modsat andre lokalsamfund
blomstrer. Det kan dermed anskues som en kollektivistisk tilgang, hvor der abent tales om forventnin-
ger til hinanden og muligheden for at blive en del af noget starre - nemlig bestyrelsens mission om at
saette foreningen og byen pa landkortet. Mindre fylder det konkrete formal; at rekruttere frivillige til
opgaver vedrgrende deres fodboldklub, som maske kunne virke frastedende pa medlemmerne, hvis
ikke det var svebt ind i en forteelling. Hvis fortellingen sorteres fra, kan den nye strategi minde om en
kontraktliggerelse af medlemmerne, men ikke desto mindre ser strategien, og tilgangen til udbredelse
af den, ud til at virke.
Bestyrelsen som system omsetter dermed frivillighed til den praksis - omverden - som de star over-
for. De grundleeggende antagelser i foreningen bliver aktivt brugt som beslutningsprogram, og er der-
for et udgangspunkt for det bestyrelsen beslutter, som sammen med visionen bliver beslutningspraemis

for &ndring af tilgangen til frivillighed i foreningen.

Det unikke foreningsliv indvirker pa, hvordan C-modellen udvikles og endvidere pa hvordan forenin-
gens syn pa medlemmer er, som ses i falgende, hvor en foreelder skrev til IF for at udtrykke sin util-
fredshed:
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“At hun faktisk betalte for at hendes barn gik til fodbold, og hun havde ingen interesse i at sta
heroppe, fordi hun havde betalt for det. (...) For s skrev jeg bare tilbage til hende, at hun pa
ingen made betaler for at hendes barn gar til fodbold - det er der ingen der gar. Hun betaler
for at veere medlem af en klub og en forening, og at det medfarer nogle forpligtelser ind i et
feellesskab. Og det var hendes ansvar at lgfte det, og hvis hun ikke kunne se sig selv i det, sa
matte man ga til noget individuelt hvor man ikke var del af et team, eller hvor det ikke var i
en forening eller klub”. (s. 4, 1. 1-7)

Citatet antyder, at foreningen har en klar preemis for medlemskab, hvilken kommer til at fungere som
beslutningspraemis for udvikling af C-modellen. Der skelnes ikke mellem for hvem beslutningsprae-
missen har gyldighed, hvorfor den utilfredse mor forventes at bidrage grundet barnets medlemskab.
Dette vil dog bortfalde, hvis barnet ikke leengere er medlem.

Citatet kan endvidere tolkes som et eksempel pa Giddens begreb om det rene forhold (Kaspersen,
1995), hvor moderen alene ser, hvilken betydning der for hende er i, at barnet skal ga til fodbold.
Dette er med afseet i aftraditionaliseringen en ofte forekommende adfaerd, hvor mennesket kontinuer-
ligt foretager valg for at skabe en fortalling om selvet (Kaspersen, 1995), men som ikke korresponde-
rer med foreningstankegangen, hvor de eksterne faktorer har en betydning for forholdet. Foreningen
vil ikke tilpasse sig det senmoderne samfund pa dets praemisser jf. afsnit 2.4 vedrgrende Giddens be-
greber om gget refleksivitet, aftraditionalisering og individualisering. Bestyrelsen gar pa sin vis
bagom de konsekvenser Giddens beskriver, som viser sig i form af moderens modstand mod at for-
pligte sig, og anvender i stedet barnet som medie for motivation for selektion af medlemskab. Dette
skal ses i lyset af Luhmanns sprogforstaelse, som ifglge Vardinghus-Nielsen (2014) begriber sproget
som bade medie og form eksisterende samtidigt. Mediet kan give form til noget, hvorfor det at tale
gennem barnet som medie, giver form til motivation for at foretage selektioner og tillige giver form til
frivillighed. Det er risikofyldt at treeffe sadanne beslutninger og basere en strategi herpa, men det viser
sig at virke, da flertallet af foreeldre tager ansvar og lgser opgaver for foreningen. Bestyrelsen lader sig
forstyrre af omverdenen jf. Luhmanns begreb om laring og tager udgangspunkt i barnet som medie
og frivillighed som form i relation til deres boldklub og den kontekst, som de er situeret i. Dermed
forholder de sig til sig selv som forening, farend de forholder sig til handling. Den pageldende for-
ening vil ikke give kagb pa foreningslivets verdier og som modsvar pa aftraditionaliseringen, hvor
hverdagen er praeget af uforpligtende forhold, star foreningen op for de veerdier, som de tror p3, i kraft

C-modellen.

7.3.2 Ledelse

Bestyrelsen gar forrest som ledelse og fordeler arbejdet i foreningen. Bestyrelsen i foreningen formar
at samarbejde og fungerer derfor som samlet enhed, hvilket skaber tydelige rammer udadtil i forenin-

gen, hvorunder medlemmer kan agere:
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“Altsa vi havde ikke noget at skjule. Vi var ikke bange. Vi mener, at vi kan sta pd mal for det
setup vi har lavet og det mener vi som samlet bestyrelse. Sa det var ikke mit projekt (...)
ideen kommer fra mig af, men det er jo vores projekt, det er jo ikke noget jeg har sagt, at vi
ger sadan her, nu bestemmer jeg linjer for det her. Vi har kommunikeret sammen. Jeg kom
med oplagget og derfra har vi udviklet det sammen.” (s. 5, 1. 6-10)
Bestyrelsens evne til beslutningstagning gar sig geeldende ved, at de kommunikerer og tager beslut-
ninger indenfor en kort tidsramme, hvilket kan antages at vaere konsekvens af de klare beslutnings-
preemisser der er opstillet i foreningen, som fremanalyseret i forrige afsnit 7.2.1. Bestyrelsen kan med
Luhmanns begreber betegnes som refleksiv og i stand til at iagttage sig selv til forskel fra omverde-
nen, hvormed system/omverden perspektivet er til stede. Den processuelle del, i form af selvrefleksi-
vitet, har vaeret gaeldende under udviklingen af C-modellen, hvor den tidslige reference far/efter er
galdende.
Ledelsen i foreningen er praeget af tydelighed i kommunikationen til medlemmerne, og er velvidende
om, at de har en funktion i forhold til den videre feerd af en beslutning.

“Sa det var vores historie, som vi gik ud med og sé satte vi det i system, bum, slettede vores
database og sagde, at nu skal | melde jer ind pa ny og i kan kun komme igennem ved at
krydse af her (...) Og der var der ganske fa henvendelser. (...) Det var sadan lige i vores om-
gangskreds, hvor nogen sagde “det kommer ikke til at ske det er der, det lykkes ikke for jer -
det bliver ramaskrig.” (...) Men vi satte det i veerk, og vi har ikke faet en eneste henvendelse
pa det. Og det ger jo, at vi har den her database med over 450 registrerede frivillige eller folk
der er villige til at yde en indsats”. (s. 5, 1. 35-44)
Bestyrelsen varsler &ndringer og er klare og tydelige i deres kommunikation, selv om det kan veere
forbundet med risici. Dermed lukker de for ned for en usikkerhed hos medlemmer, som kunne have
veeret geeldende, hvis de havde veeret mere vaevende i deres kommunikation og fremtoning. Bestyrel-
sen tager ansvar og dermed sker der en usikkerhedsabsorption, som er en af de vigtige opgaver en le-
delse har (Madsen, 2008). | forbindelse med beslutninger og valg er tillid og tryghed til hinanden samt
udferelse af opgaver altafgarende for et succesfuldt samarbejde (Madsen, 2008). Bestyrelsen ger det
forventede; de folger op pa det udsendte informationsbrev til medlemmer og indfarer den nye strategi
ved sasonstart. Medlemmerne melder sig ind under de nye preemisser, og det lykkedes dermed at fik-
sere de sociale forventninger efter beslutningen om at indfgre C-modellen. Beslutninger bliver forst
endelige idet beslutningen indstiller sociale forventninger (Andersen, 2001), hvorfor udfaldet kunne
have veeret anderledes, hvis ikke bestyrelsens beslutning havde indstillet medlemmernes forventning.
Dette understreger risikoen ved at forsgge at implementere en sadan strategi, og kan vare med til at
papege, at modellen ikke ngdvendigvis ger sig gyldig i alle kontekster. Som fremanalyseret i forrige

afsnit 7.3.1 kan eksempelvis barnet som medie vaere det der gar strategien virksom.

Endvidere kan indfarelsen af C-modellen ogsa ses i kontrast til det moderne samfunds eksplosion af

informationer og valgmuligheder, som skaber kompleksitet i forbindelse med at traeffe beslutninger.
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Bestyrelsen er modige og gar imod dette ved at treeffe beslutningen om indfgrelse af den nye strategi.
Tilgangen beerer praeg af “top-down” ledelse, hvor medlemmer i form af 12. mand ferst bliver invol-
veret i forbindelse med udviklingen af konkrete forhold:
“Vi havde et indledende made - vi sad en hel gruppe af de her 12. mand der havde, altsa dem
der stod for medlemsregistrering, fripas-ordning og alt muligt forskelligt. Det var ikke fordi vi
fyldte et bord, vi var maske 8 eller sddan noget. Og sa sagde de forskellige, hvad deres behov
var, og DBU nikkede og sagde at det kunne de godt.” (s. 4, 1. 26-29)
Dermed sgrger bestyrelsen for at der sker brugerinddragelse, hvilket kan have veret medvirkende til
at modstanden pa forandring ikke blev sa udtalt, som flere i omgangskredsen til bestyrelsesmedlem-
merne havde udtalt sig om.
Bestyrelsen handterer kompleksiteten i arbejdet omkring drift af klubben, gennem organisering og

strukturering ved hjeelp af uddelegering:

“(...) vi startede straks ud med at fordele nogle sterre ansvarsomrader op pa det vi kalder 12.
mend. Og det kunne vaere IT. Nogen der tog sig af det. Nogen der tog sig af medlemsregistre-
ring. Nogen der tog sig af malmandstraening. (...) Sa vi lagde nogle opgaver ud - jeg tror vi
har sadan 10-12 det vi kalder 12. mand, som er hovedansvarlige for de her opgaver.” (s. 1-2,
l. 54-2)
Ifelge Luhmann ma et system have og kontinuerligt opbygge indre kompleksitet med hvilken de kan
handtere kompleksitet i omverden (Madsen, 2008). For at reducere kompleksiteten i foreningen tager
bestyrelsen et valg om at indfgre 12. mand systemet, hvormed de kan oprette greenser for udfarsel af
opgaver. Der etableres dermed en reekke subsystemer, hvor funktionel differentiering finder sted. Be-
styrelsen udstikker rammer og principper, hvorunder 12. mand har et raderum til at udfere opgaver.
Med baggrund i bestyrelsens evne til beslutningstagning, tydelighed og uddelegering, som udspringer
af de fer fremanalyserede beslutningspraemisser, formar de at forandre foreningskulturen og bedrive
effektiv ledelse. IF forklarer:
“Pa den made bliver vi jo i bund og grund en mere professionel bestyrelse, som man ser i er-
hvervslivet ikke. Hvor vi ikke behgver at have stavler pa og sta derude i vores firmajakke og
se ud som om, at vi er all-over og har fingrene med i alt.” (s. 8, 1. 9-11)
Overordnet set, kan bestyrelsen tolkes som det Qvortrup (2004) betegner som hyperkompleks ledelse,
da de formar at se hele organisationen til forskel for sin omverden, nytenke og forandre den. Besty-
relsen far skabt et solidt fundament, idet de klarer at beslutte de beslutningsprocesser, som fungerer
som et geeldende udgangspunkt for at beslutte fremadrettet. Dermed formar ledelsen at agere pa et
strategiske niveau jf. problemanalysens afsnit 2.5, hvorfra de operationelle opgaver uddelegeres i
form af et velfungerende 12.mandssystem og C-modellen. Dermed understattes gnsket om at vedlige-

holde det unikke foreningsliv, hvor man som medlem ER frivillig.
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7.3.3 Virksomme elementer i frivilligstrategien

| forbindelse med udviklingen af den nye frivilligstrategi C-modellen, kan der fremanalyseres flere
forskellige elementer, som har betydning for virkningen. En af elementerne er strukturering af opga-
ver, som kraevede at bestyrelsen sammen med 12. mand fik overblik over foreningens opgaver og
satte dem i system. Med registreringen og konkretiseringen af opgaverne kunne bestyrelsen valge,
hvilke opgaver der skal fremga som mulige at krydse af ved indmeldelse i klubben. Dermed finder der
jeevnfagr Luhmanns begreber en selektion af temaer sted, som bidrager til kompleksitetsreduktion,
hvormed foreningens drift sikres. Medlemmernes registrering samles i en frivilligbank, som bestyrel-
sen har adgang til og de “kan treekke lister fra” i forbindelse med udferelse af opgaven. 12. mand og
de optegnede frivillige Klarer driften og udger det operationelle niveau, hvormed bestyrelsen giver
dem ejerskab over foreningens opgaver. Bestyrelsen fglger med og kan i forbindelse med godken-
delse at tiltag og invitationer give de pagaeldende medlemmer anerkendelse for deres indsats. | forbin-
delse med anerkendelse understreges dog falgende:

“(...) nér vi kommunikerer, sé& serger vi jo for at give ejerskab ind i, at vi er et faellesskab. Sa
vi anerkender faellesskabet, men vi har ikke behov for at ga ud og sige; Der er en der. Altsa
ham der har staet for det salg af de stramper. Det er ikke sadan, at vi lgfter ham ud pa en pie-
destal og siger veersgo, bum.” (s. 10, 1. 52-54)
Citatet henviser tilbage til det unikke foreningsliv som beslutningspreemis for arbejdet omkring de fri-
villige. Forventningen om at man som medlem ER frivillig, hvilket ekspliciteres allerede ved foreta-
gelse af indmeldelse, hvormed en forventningsafstemning finder sted. Det kollektivistiske er i fokus
og alle opgaver der udfares, er vigtige og skaber en vardi for medlemmerne imellem.
Dermed er de virksomme elementer i frivilligstrategien kompleksitetsreducering gennem tydelighed i

opgaver og uddelegering heraf, ejerskab for foreningen, samt anerkendelse af feellesskabet.

Den pageeldende forening har efter indfarelse af C-modellen ikke lzengere problemer med at rekruttere
frivillige til at udfgre opgaver og dermed drifte foreningen. Med C-modellen er det dermed lykkedes
at hverve andre og flere frivillige end de tidligere har kunnet. Dette kan pege tilbage pa tydelig struk-
turering af opgaver, som kan have medvirket til, at opgaverne er ekspliciterede og konkrete, hvormed
det er muligt for medlemmer at opna fornemmelse af, hvad det kreever af dem. Det er ogsa gennem
dette, at det kontinuerligt lykkes at rekruttere til deres 12. mands system, som tager det starste ar-
bejdspres af bestyrelsen. Alligevel oplever foreningen stadig at have sveaert ved at rekruttere medlem-
mer til bestyrelsen, og tilskriver det, at det er sveerere at specificere bestyrelsesarbejdet og dermed at

kompleksitetsreducere det.
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7.4 Komparativ analyse

7.4.1 Ressourcer

| forening A tegner sig et billede af nedadgaende spiral, hvor foreningen mangler menneskelig kapaci-
tet til at lgfte de frivillige opgaver i foreningen, men ikke er i stand til at opbygge den pa baggrund af
manglende menneskelige ressourcer hertil, da bestyrelse er draenet og ledelsen er uklar. Foreningens
basale selvreference fremstar dermed som amputeret. | opposition til forening A stéar forening B med
en foreningsudvikler som udger en stor menneskelig ressource, hvorigennem foreningen formar at op-
bygge menneskelig kapacitet, som farer til, at bestyrelsen kan arbejde strategisk og opbygge strukturel
kapacitet. Lignende ses det i forening C, hvor en ny bestyrelse med nye ressourcer overtog foreningen
med en klar vision og en raeekke ledelseskompetencer til at udvikle og udbrede en ny frivilligstrategi,
der opbyggede foreningens menneskelige kapacitet. Forening C’s ledelseskompetencer kommer til
udtryk ved, at bestyrelsen formar at kompleksitetsreducere foreningens opgaver og usikkerhedsabsor-
bere gennem forventningsafstemning, samt ved klart at kommunikere medlemspraemisserne i forenin-
gen. | forening B udger ogsa foreningensudviklerens ledelseskompetencer en kompleksitetsreduce-
rende og usikkerhedsabsorberende funktion overfor medlemmer og frivillige, som kommer til syne
gennem kontinuerlig kommunikation og forventningsafstemning. | forening B er foreningsudviklerens
relationelle kompetencer endvidere en central ressource for at foreningen lykkes med at opbygge et
netvark og derigennem menneskelig kapacitet. Modsat fremstar forening A med begrensede ledelses-
ressourcer pa baggrund af uklare beslutningspramisser, og uden tilstreekkelige kompetencer til at ud-
vide sit netveerk i foreningen. Foreningen havde ikke en Kklar vision, som den kunne traffe beslutnin-
ger pa baggrund af. Anderledes sa det ud i forening B og C, hvor hver deres klare vision fungerede
som et grundlag for de beslutninger der blev taget, og de refleksioner der blev gjort.

Dermed fremstar tilgeengelighed af menneskelig kapacitet, ledelseskompetencer, relationelle kompe-
tencer og en klar vision for foreningen som centrale ressourcer for at kunne rekruttere og fastholde

menneskelige ressourcer i foreningen.

7.4.2 Aktiviteter og output

Nogle af de aktiviteter som forening B gennem foreningsudvikleren varetager er kompleksitetsreduk-
tion gennem kontinuerlig selektering, uddelegering og koordinering opgaver samt usikkerhedsabsorp-
tion gennem kommunikation og forventningsafstemning. Ligeledes er fortallingen om foreningen pa
baggrund af visionen en kontinuerlig opgave sammenholdt med at give ejerskab og anerkendelse til
medlemmer og frivillige. Alle disse aktiviteter kommer ligeledes til udtryk i forening C’s specifikke
frivilligstrategi, C-modellen, samt implementeringen heraf, hvor 12. mand eksempelvis star for staev-

ner kun med sparsom inddragelse af bestyrelsen i forbindelse med tilkendegivelse af buskarsel med
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videre. Uddannelse af medlemmer med henblik pa at give dem en forstaelse for foreningslivet og for-
udseetninger for at drive forening, eksempelvis dets afhangighed af frivillige ressourcer, ligger her-
med mere eller mindre implicit i disse aktiviteter. Forening A har modsat ikke lagt en klar strategi for
at skaffe flere frivillige, hvorfor de ikke har igangsat aktiviteter, der har fart til rekruttering af frivil-
lige. Dette kan fares tilbage til en mangel pa grundleeggende organisatoriske og ledelsesmassige res-
sourcer.

| forening B fremhaves endvidere afholdelse af sociale events som helt grundleeggende for rekrutte-
ring af frivillige, hvilket formentligt kan tilskrives, at det er i denne sammenhang, at foreningens net-
vaerk opbygges og medlemmer og frivillige kan gives anerkendelse og ejerskab. At afholde sociale
events i foreninger kreever til gengald, at der er allerede tilgengelige ressourcer i form af frivillige
kreefter, hvilket atter understreger en forenings selvreference og peger pa grundleeggende organisato-
risk kapacitet, som forudsaetning for at kunne udvide organisatorisk kapacitet. Dermed kan foreninger,
hvis basale selvreference er amputeret, have vanskeligt ved at (gen)opbygge kapacitet.

Dermed fremstar selektering; uddelegering og koordinering af opgaver; fortzlling, ejerskab og aner-
kendelse; forventningsafstemning og kommunikation; sociale events; udvikling af specifik frivilligstra-
tegi; samt uddannelse af medlemmer som nogle af de organisatoriske og ledelsesmassige aktiviteter,
der kan medfare output i form af et starre netveerk af frivillige og opbygning af menneskelig kapacitet.

7.4.3 Outcome

| forening B og C bevirker det starre netveerk af frivillige og opbygningen af menneskelige kapacitet,
at bestyrelserne ikke behgver tage sig af operationelle opgaver i foreningen, men i stedet kan fokusere
pa at leegge en strategisk retning, hvilket farer til opbygning af strukturel kapacitet pa leengere sigt.
Nar der er flere menneskelige ressourcer i foreningen, kan det ligeledes blive nemmere at fastholde
frivillige pa leengere sigt, fordi byrden ikke er lige sa stor. Dermed er opbygning af strukturel kapaci-
tet og fastholdelse af frivillige mere langsigtede outcomes af menneskelig kapacitetsopbygning i

idreetsforeninger.

En forenings organisatoriske kapacitet bevirker dens producerede output, i form af eksempelvis ud-
budte aktiviteter og hvor mange medlemmer den kan betjene (Hall et al., 2003). Nar en forening for-
mar at opbygge menneskelig kapacitet, hvilket endvidere kan medvirke til opbygning af strukturel ka-
pacitet, vil den samlede organisatoriske kapacitet vokse. Dermed kan foreningen udbyde flere aktivi-
teter, hvilket eksempelvis ses i forening B, hvor medlemmer byder ind med nye aktiviteter, hvormed
der er blevet anlagt bade en skaterrampe og en disc-golf bane. Dermed kan foreningen betjene flere
medlemmer, og foreningen kan vokse. Dette betyder, at flere kan dyrke idreet i foreningen, hvilket jf.

afsnit 2.2 har en sundhedsfremmende effekt.
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7.5 Logisk model for kvalitativ analyse

Pa baggrund af den komparative analyse af de tre foreninger illustreres de fremanalyserede temaer

som organisatoriske og ledelsesmeessige ressourcer og aktiviteter og hvilke potentielle outputs og out-

comes disse kan fare til i en logisk model for at systematisere specialets empiriske fund.

{
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Figur 7.4: Simpel logisk model opstillet pa baggrund af den komparative analyse af de tre foreninger
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8.0 Litteraturreview

| det falgende sammenfattes og illustreres den fremsggte videnskabelige litteratur med fokus pa orga-
nisatoriske og ledelsesmassige muligheder og begransninger i forbindelse med rekruttering og fast-
holdelse af menneskelige ressourcer i idraetsforeninger. Afsnittet er inddelt i to for at skabe transpa-
rens i forhold til evidenstypologi; ferst analyseres de kvalitative studier og dernast tvarsnitsstudierne.

8.1 Kvalitative studier

Der blev identificeret fem enten delvise (n=2) eller fuldsteendige (n=3) kvalitative studier, som blev
inkluderet i litteraturstudiet. Kvalitativ forskning bidrager til at beskrive, fortolke og forsta faenome-
ner, som de fremstar i en bestemt kontekst, hvorfor denne indgar som en indbygget del af bade under-
segelse og fortolkning (Launsg et al., 2017). De kvalitative studier har forskellige designs. Der indgar
et kvalitativt studie indeholdende en komparativ analyse af ledere og frivillige pa baggrund af inter-
views. Endvidere er et litteraturreview inkluderet, hvor der pa baggrund heraf kvalitativt er udviklet
en model for kapacitetsopbygning. Endvidere er der inkluderet et mixed method studie, hvor primeert
resultater med baggrund i fokusgruppeinterviews er medtaget, hvorfor det behandles som kvalitativt.
Endeligt er der inkluderet to studier, som har anvendt et casestudie som design, hvor f&anomener og
forhold afdaekkes i multiple cases, og hvor kompleksiteten i foreningernes ledelse og organisering er

forsggt favnet.

De kvalitative studier undersgger og analyserer organisatorisk kapacitetsopbygning i frivillige idreets-
foreninger. Millar & Doherty (2016) skaber indsigt i litteratur omkring kapacitetsopbygning og med
baggrund heri udvikles en model til anvendelse i praksis. Millar & Doherty (2016) fandt begransnin-
ger for anvendelsen, da kapacitetsopbygning er ressourcekraevende i form af bl.a. kompetencer til
planlegning og finansielle anliggender, hvilket er paradoksalt, da foreninger med behov for kapaci-
tetsopbygning ofte ikke besidder disse kompetencer. Dette stattes op af Klenk et al. (2017), som un-
dersggte underliggende forhold for at kunne modtage og behandle eksterne rad og vejledning om re-
kruttering af frivillige, hvilket tillige pegede pa, at ressourcer, handlekraft og kompetencer har en be-

tydning, herunder evnen til at kunne analysere og reflektere over foreningens situation.

Elmose-@sterlund et al. (2021) fandt, at foreninger, der har deltaget i et foreningsudviklingsprogram
har effekt pa den organisatoriske kapacitet pa kort og lang sigt, da disse havde opnaet en mere klar
retning og en gget infrastruktur, hvormed eksempelvis uddelegering af opgaver til frivillige fandt sted.
Klenk et al. (2017) fandt endvidere en positiv sammenheang mellem implementering af radgivnings-
program og opnaelse af mal omkring rekruttering af frivillige. Dog var der ikke en tydelig positiv
sammenhang mellem graden af implementering og succes. Nogle foreninger gennemfarte ikke hele

programmet, men naede alligevel foreningens opsatte mal. Dette kan muligvis heenge sammen med
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indholdet i den farste fase af programmet, hvor beslutningstagning var en betydningsfuld faktor, her-
under systematisk planleegning, uddelegering af opgaver og roller samt ledelse. Studiet af Schlesinger
et al. (2014) fandt nemlig, at systematisk designede beslutningsprocesser med klar og tydelig forde-
ling af ansvar kan lgse udfordringer med rekruttering af frivillige malrettet og hurtigt. Dog kraever det
udfgrende kraefter og kompetencer til at guide og udarbejde politikker for tilgange til lgsning af rek-
rutteringsproblemer, hvilket Klenk et al. (2017) og Millar & Doherty (2016) ogsa identificerede. End-
videre peger bade Schlesinger et al. (2014) og Klenk et al. (2017) p4, at engagement og ambition
blandt foreningens aktarer for at ville en forandring er altafggrende for at Igse problemer med rekrut-

tering og fastholdelse af frivillige.

Falles for alle de inkluderede kvalitative studier er problematiseringen og anerkendelsen af de mange
kontekstuelle variable, som foreningen kan veere pavirket af. Disse eksisterer pa bade pa mikro, meso
og makro niveau og omhandler eksempelvis foreningens fortid, samfundet, hvori foreningen er situe-

ret og hvilke forventninger der eksisterer mellem ledelse og frivillige, hvilket bidrager til bade styrker
og svagheder i foreningen. Serligt papeger Taylor et al. (2006), at forventninger mellem bestyrelse og
frivillige, der ikke er afstemt, kan skabe uoverensstemmelser, som nedseetter de frivilliges tillid og en-
gagement. Taylor et al. (2006) papeger udfordringen og vigtigheden af, at frivilligledelsen skal kunne
navigere i en foranderlig kontekst, saledes at de kan fastholde frivilliges tillid og engagement.

En samlet oversigt over alle de inkluderede kvalitative studier med tilhgrende beskrivelse af studier-

nes kontekst, metode, formal, resultater og konklusioner findes i tabel 8.1.
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Artikel

Kontekst og metode

Formal

Resultater og konklusioner

(Taylor et al., 2006):
Using Psychological
Contract Theory to
Explore Issues in Ef-
fective Volunteer
Management.

Kvalitativt studie med kompara-
tiv indholdsanalyse af henholds-
vis ledere og frivillige. Fokus-
gruppeinterviews med 98 ledere
fra 90 australske rugbyklubber
kombineret med individuelle se-
mistrukturerede email-inter-
views af 64 frivillige.

At undersgge hvilke verdier,
som frivillige tilskriver HR-
ledelse. At identificere bade
succesfulde praksisser og be-
greensninger i frivilligle-
delse. Anvendelse af teori
om psykologiske kontrakter
for at forsta perceptionen af
‘anseattelse’.

Bestyrelsens og frivilliges forventninger blev ofte ikke afstemt, og ledelsen
var ofte ikke bekendt med deres frivilliges forventninger. Dermed kan tilli-
den mellem forening og frivillig svaekkes. Udfordringen for ledere bliver
dermed at laere at navigere i disse @ndringer pa en made der bevarer frivilli-
ges tillid og engagement - iser i forhold til nye frivillige. Studiet understre-
ger vigtigheden af at fastholde tillid og rolle-forpligtelse mellem ledere og
frivillige.

(Millar & Doherty,
2016): Capacity
building in nonprofit
sport organizations:
Development of a
process model.

Litteraturreview som baggrund
for udvikling af en omfattende
model for kapacitetsopbygning,
der anerkender de begreber og
relationer, der er involveret i
den proces. Modellen blev ud-
viklet med udgangspunkt i de
Groots (1969) fortolkningsteore-
tiske metodologi, som er besta-
ende af fire kvalitative faser:
Udforskning, analyse, klassifi-
kation og forklaring.

At udvikle en model med fo-
kus pa kapacitetsopbygning i
non-profit idreetsforeninger,
som skal give bade praktiske
og teoretiske varktgjer, som
ledere og forskere kan bruge
til at male, forudse og for-
klare (in)effektiv kapacitets-
opbygning.

Studiet har udviklet en model som kan hjelpe til at forstd kapacitetsopbyg-
gende processer i idreetsforeninger, som samtidig anerkender, at der er
mange kontekstuelle variabler. Modellen kan vejlede praktikere i systema-
tisk at vurdere organisationens kapacitetsbehov. Implikationer for modellen
i praksis bestar i at kapacitetsopbygning er ressourcekraevende og kan
treekke pa mange dimensioner af organisatorisk kapacitet for at opna gn-
skede mal. Dermed er der tale om et paradoks, da det kreever en vis kapaci-
tet at implementere og understgtte kapacitetsopbygningsinitiativer. Der
mangler ofte folk med de rette kompetencer ex. indenfor proaktiv og formel
planlaegning og den finansielle del.

(Elmose-@sterlund et
al., 2021): Building
and Sustaining Or-
ganizational Capac-
ity in Voluntary
Sports Clubs: Find-
ings From a Longitu-
dinal Study.

Mixed-method studie i danske
idreetsforeninger efter deltagelse
i et udviklingsprogram, hvor de
skulle arbejde med falgende or-
ganisatoriske omréader: aktivi-
tetsudvikling, frivilligrekrutte-
ring og strategisk planlegning.
Follow-up skete 3-4 ar efter endt
deltagelse i programmet, hvor
der blev foretaget fem fokus-
gruppeinterviews pa baggrund
af spargeskema.

Formalet var at undersgge
organisatorisk kapacitetsop-
bygning i frivillige idreetsfor-
eninger og undersgge for-
skelle mellem deltagende og
ikke deltagende idreetsfor-
eninger i udviklingsprogram-
met. Endvidere at studere
lang-tids effekter af denne
samt at positionere disse
fund i et teoretisk
framework.

Flere organisatoriske kapaciteter blev opbygget i de deltagende foreninger.
En gget infrastruktur- og proces kapacitet var primeert synlig gennem gget
uddelegering af frivillige opgaver til udvalg, arbejdsgrupper og frivillige og
ved en gget kvalitet af bestyrelses- arbejdet. De foreninger der havde delta-
get, var mere tilbgjelige til at udnytte bestyrelsesmgderne til diskussioner
omkring udvikling og at mgderne var blevet mere effektive og foreninger
have en mere klar retning. Selv om bestyrelsen ikke formaliserede en
masse, sa det ud til, at det, at bestyrelsen lgbende diskuterede udviklingsini-
tiativer og uddelegerede mere, gjorde bestyrelsen mindre bebyrdet og gav
kapacitet til at holde et strategisk fokus pa udvikling, hvormed de frivillige
blev gjort til starre ressourcer.

(Klenk et al., 2017):
Exploring how vol-
untary sports clubs
implement external
advisory inputs

Kvalitativt case-studie baseret
pa interviews med ti schweizi-
ske foreningsledere der har del-
taget i et radgivningsprogram
mhp. at forbedre foreningens fri-
villigledelse. Foreningerne
skulle deltage i fire workshops,
hvor formalet var at give syste-
matisk vejledning, sa forenin-
gerne dermed fik hjeelp til selv-
hjeelp. De fik de supervision og
stgtte til at komme igennem pro-
grammets 3 faser mhp. at imple-
mentere disse i deres forening
eller inkorporere faserne i en ud-
viklingsplan for foreningen.

At undersgge og analysere
faktorer og forhold der er
kritiske for implementerin-
gen af eksterne radgivnings-
programmer mhp. at bedre
frivilligledelsen og dermed
frivillig-rekruttering i for-
eninger.

Implementering af rad er en kompleks proces hvor ingen enkeltforhold kan
tilskrives. Underliggende forhold der gar sig geeldende for om et radgiv-
ningsprogram blev succesfuldt implementeret relaterer sig til tre overgange,
opsat som en teoretisk referenceramme; modtage og behandle vejledende
input, vedtagelse og overfarsel af vejledende input og strukturel indlejring
af vejledende input. I den farste overgang var handlekraft, herunder ressour-
cer, kompetencer, viden og adgang til og indflydelse pé foreningens politik,
samt beslutningstagning, herunder systematisk planleegning, uddelegering
af opgaver og roller samt ledelse af betydning. | anden overgangsfase var
refleksion og adaptation vigtigt, da foreningen skulle kende til problematik-
ker og opsztte mal p& denne baggrund, samt se hvorledes programmets in-
puts kunne overfares til foreningens kontekst. Ved den tredje overgangsfase
var stgtte og accept blandt medlemmer og bestyrelse vigtigt, samt transpa-
rens gennem kommunikation. Foreningens ambition for at ville en foran-
dring ved at deltage og implementere programmet er altafgerende i at lgse
problemer med rekruttering og fastholdelse af frivillige.

(Schlesinger et al.,
2015): How do sport
clubs recruit volun-
teers? Analyzing and
developing a typol-
ogy of decision-mak-
ing processes on re-
cruiting volunteers in
sport clubs

Eksplorativt casestudie i ni swe-
iziske idraetsforeninger pa bag-
grund af individuelle- eller
gruppe-interviews med udvalgte
ledere og beslutningstagere i
idreetsforeninger omkring be-
slutningsprocesser ifm. udvik-
ling af foranstaltninger til re-
kruttering af frivillige i lgbet af
de foregéende 12 maneder.
Foreningerne blev analyseret
ved brug af “the garbage can
model” som referenceramme.

At undersgge hvordan be-
slutningsprocesser omkring
rekruttering af frivillige i
idreetsforeninger virker, og
hvilke typiske karakteristika
disse har. Dermed har studiet
fokus pa at undersgge beslut-
ningsprocesser og bruge
disse fund til at udvikle en
typologi omkring, hvordan
idreetsforeninger kan hand-
tere de udfordringer der er i
at rekruttere frivillige.

Beslutningsprocesser udggares af foreningernes evne til problembearbejd-
ning og proceskontrol. Evne til problembearbejdning er enten karakteriseret
ved at have en systematisk-strategisk beslutningsproces eller en situations-
bestemt- reaktiv beslutningsproces, hvilket udger de udviklede typologier.
Foreningerne klassificeres ift. proceskontrol, hvor de enten er praeget af top-
down eller bottom-up styring. Systematisk designede beslutningsprocesser,
hvor der er en klar og tydelig regulering af ansvar, lgser problemer med
menneskelige ressourcer malrettet og hurtigt, hvorfor top-down styring
kombineret med systematisk strategisk beslutningstagning kan veere hen-
sigtsmassig. Dog kan top-down styringen fare til at kun fa aktarer er ind-
blandet i Igsningen, hvorfor studiet peger pa, at klar fordeling af opgaver og
ansvar er det vigtigste uanset hvilken tilgang foreningen har til problembe-
arbejdning og proceskontrol. Tilgange, hvor der manglede engagement
blandt aktgrerne, og hvor opgaver og ansvar i beslutningsprocessen blev
uklare, var ineffektive. Disse var behzftet med mangel pa kompetencer og
udfarende kreefter, der kunne guide og udarbejde politikker for tilgange til
lgsning af rekrutteringsproblemet.

Tabel 8.1.: Inkluderede kvalitative studier samt beskrivelse af kontekst, formal, resultater og konklusioner
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8.2 Tveersnitsstudier

En stor andel af litteraturen pa omradet omkring organisering og ledelse af idraetsforeninger er lavet
pa baggrund af tvaersnitsstudier. Tversnitsstudier kan bruges til at identificere korrelationer, men kan
ikke forklare kausale sammenhange (Juul et al., 2012). Som fremanalyseret i problemanalysen er
bade idraetsforeningers organisering og ledelse og problemer med rekruttering af frivillige komplekse
starrelser, som er pavirkelige af en lang reekke kontekstuelle forhold. Denne kompleksitet formar
tveersnitsstudier ikke i tilstraekkelig grad at belyse, hvormed de ikke er den foretrukne evidenstypologi
for specialets eksplorative sigte. Alligevel kan evidens fra tvaersnitsstudier vaere med til at beskrive
hvordan noget virker, og betydningen heraf (Petticrew, 2003), hvorfor associationer identificeret i

denne type litteratur anvendes supplerende til at kvalificere andre empiriske fund.

Gennemgaende for starstedelen af artiklerne er, at der var en positiv sammenhang mellem social akti-
vitet i foreningen, forstaet som eksempelvis foreningens prioritering af feellesskab, antallet af sociale
events samt det generelle sociale netveerk i foreningen, og evnen til at opbygge menneskelig kapacitet,
forstaet som at fastholde frivilliges engagement og rekruttere tilstraekkeligt med frivillige (Schlesinger
& Nagel, 2018; Seippel et al., 2020; Wicker & Breuer, 2013a; Wicker & Breuer, 2013b; Swierzy et al.
2017).

En anden association flere af studierne fandt, var en positiv sammenhang mellem hgj strukturel kapa-
citet, forstaet som foreninger med en strategisk plan og en hgj grad af planlegningsressourcer, og ev-
nen til at rekruttere frivillige (Seippel et al., 2020; Wicker & Breuer, 2013a; Wicker & Breuer, 2013b;
@sterlund, 2013).

Flere studier (Schlesinger & Nagel, 2018; Swierzy et al. 2017) differentierer mellem frivillighed
blandt voksne medlemmer, og voksne som er forzldre til mindrearige medlemmer. Schlesinger & Na-
gel (2019) fandt eksempelvis, at foreldre til mindrearige medlemmer, var mere engageret i det frivil-

lige arbejde.

En samlet oversigt over de inkluderede tveersnitsstudier med tilhgrende beskrivelse af studiernes kon-

tekst, formal, resultater og konklusioner findes i tabel 8.2.
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Artikel

Kontekst

Formél

Resultater og konklusioner

(Schlesinger & Nagel,
2018): Individual and
contextual determinants
of stable volunteering in
sport clubs

Data fra n=477 respon-
denter i n=26 tyske og
Schweiziske frivillige
idreetsforeninger

At undersgge individuelle og
kontekstuelle determinanter for
spgrgsmalet: vil frivillige af-
slutte eller fortsaette deres enga-
gement?

Resultaterne i den fulde model fandt to signifikante faktorer der for-
klarer forskellige i frivillig-engagement: landlige foreninger og for-
eninger der setter veerdi i feellesskab. En af de individuelle faktorer
der var signifikant var, at medlemmer, der ogsa havde bgrn i forenin-
gen, var mere engagerede i frivilligt arbejde.

(Seippel et al., 2020):

In Troubled Water? Eu-
ropean Sports Clubs
Their Problems, Capaci-
ties and Opportunities

Data fra n=30.455 idrets-
foreninger i ni europaeiske
lande - Belgien, Danmark,
England, Tyskland, Un-
garn, Holland, Norge, Po-
len og Spanien.

At undersgge de problemer
idreetsforeninger i de ni forskel-
lige lande oplever, og hvilke
faktorer der forklarer variationen
i disse problemopfattelser.

| Danmark er der primert problemer med de menneskelige ressour-
cer - mangel pa medlemmer og problemer med rekruttering og fast-
holdelse af frivillige.

Der var en signifikant (p<0,001) ssmmenhang mellem problemer
med rekruttering af frivillige til henholdsvis bestyrelse og treenere og
sociale netvaerk (Beta=-0,09 og Beta=-0,04) samt planlaegningskapa-
citet (Beta=-0,19 og Beta=-0,015)

(Wicker & Breuer,
2013a): Understanding
the Importance of Or-
ganizational Resources
to Explain Organiza-
tional Problem

Data fra landsdakkende
online survey pa non- pro-
fit sportsklubber i Tysk-
land. n=19.345

At analysere indflydelsen af or-
ganisatoriske ressourcer hold op
mod graden af alvor i organisa-
toriske problemer i non-profit
sportsklubber.

Bade menneskelige, finansielle. infrastrukturelle og kulturelle res-
sourcer er signifikante drivers for organisatoriske problemer.

(Wicker & Breuer,
2013b): Exploring the
critical determinants of
organisational problems
using data mining tech-
niques

Data fra landsdakkende
online survey pa non- pro-
fit sportsklubber i Tysk-
land. n=19.345

At ansla, hvad der adskiller
idreetsforeninger der oplever
sma organisatoriske problemer,
fra idraetsforeninger der oplever
stgrre problemer.

For problemer med fastholdelse og rekruttering af frivillige var ande-
len af medlemmer, der havde deltaget i sociale events en kritisk de-
terminant. | idreetsforeninger, hvor mere end halvdelen af medlem-
mer havde deltager i sociale event, var problemerne mindre.

(Swierzy et al., 2018)
The impact of organiza-
tional capacity on vol-
untary engagement in
sports clubs: A multi-
level analysis

Data fra n=1222 medlem-
mer i n=296 tyske fod-
bold- og atletikforeninger

At undersgge hvordan organisa-
torisk kapacitet (human, finan-
siel og strukturel) pavirker indi-
viders beslutninger om at veere
frivillig og hvor meget tid de
bruger derpa.

Alle kapacitetsomréaderne var signifikant associeret med frivilligt en-
gagement. Strukturel kapacitet var associeret med frivillighed pa
flere parametre. Antallet af sociale event ggede frivillige arbejdsti-
mer. | foreninger resistente overfor forandringer og i store treek @n-
sker at forblive som de altid har veret, er voksne medlemmer mindre
villige til at veere uformel frivillig. Villigheden til at veere frivillig
var starre i foreninger med en strategisk plan.

Dsterlund (2013):
Managing voluntary
sport organizations to
facilitate volunteer re-
cruitment

Data fra n=5203 danske
foreningsledere.

Starre foreninger er over-
repraesenterede, men sma
foreninger er dog stadig
repraesenteret.

At studere frivillighed i idraets-
foreninger fra et ledelsesper-
spektiv. Hypotesen er, at ledel-
sen af en idreets- forening spiller
en signifikant rolle for sveer-
hedsgraden for at rekruttere fri-
villige.

For at facilitere rekruttering af frivillige til bade formelle positioner
og ad-hoc opgaver rades idreetsforeninger til at: 1) involvere med-
lemmer i store beslutninger, 2) uddelegere beslutningstagning og op-
gaver mellem flere udvalg og frivillige, 3) anerkende frivillige ved at
give dem fordele og gaver, 4) formulere en specifik strategi der be-
skriver hvordan der skal rekrutteres frivillige, og 5) bruge elektronisk
kommunikation.

Tabel 8.2: Inkluderede tvaersnitsstudier samt beskrivelse af kontekst, formal, resultater og konklusioner
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8.3 Logisk model for litteraturreview

Pa baggrund af litteraturreviewet af bade tveersnitsstudier og kvalitative studier, illustreres de for spe-
cialets mest vedkommende organisatoriske og ledelsesmaessige ressourcer og aktiviteter og hvilke po-
tentielle outputs og outcomes disse har i en logisk model med henblik pa at systematisere og skabe
overblik over de primzre fund relateret til segespargsmalet.
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PN VAN J
Vs ™\ e N N
Tilgaengelighed af Selektering, uddelegering ing af menneskeli ing af strukturel
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s ™ ~
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planleegning og finans forventningsafstemning
o _ J
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Engagement og ambition
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Figur 7.5: Simpel logisk model opstillet pa baggrund af fund fra litteraturreviewet
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9.0 Refleksiv syntese

De oplevede organisatoriske og ledelsesmaessige muligheder og begransninger blev belyst gennem
analyse af den kvalitative empiri samt gennem udarbejdelse af et litteraturreview. De fremanalyserede
aktiviteter og ressourcer, som viste sig at have betydning for rekruttering og fastholdelse af frivillige,
blev endvidere illustreret i logiske modeller og vil i det fglgende blive diskuteret og sammenholdt
med inddragelse af anden eksisterende forskningslitteratur, teori samt fund fra problemanalysen. Den
refleksive analyse skal tjene som beleeg i form af kvalitative refleksioner omkring potentielle elemen-
ter og sammenhangen mellem disse, der skal medvirke til at fremme idreetsforeninger forandrings-
evne pa baggrund af gget kompleksitet indenfor bade idreaetsforeningers egen praksis og deres kontek-
stuelle forhold. Syntesen munder ud i en refleksionsmodel, som skal stgtte idreetsforeninger i at re-
flektere over teori i relation til egne praksisser og kontekstuelle forhold med henblik pa at rekruttere

og fastholde menneskelige ressourcer og hgjne den menneskelige kapacitet.

9.1 Samfund og lokal kontekst

Samfund og lokal kontekst er eksterne forhold, som influerer en forening og dens menneskelige kapa-
citet. Jf. Hall et al. (2003) er den organisatoriske kapacitet i en forening eksternt pavirket af miljg-
massige barrierer og faciliteter sa som gkonomi, politik, tillid, veerdier, behov, demografi og fysisk
miljg, samt historiske faktorer sasom tidligere adfserd, normer og veerdier. Disse er gensidigt pavir-
kede af adgangen til ressourcer, sasom menneskelige ressourcer, teknologi, information og offentlig
stotte (Hall et al., 2003). Specifikt for rekruttering af frivillige, er der mange kontekstuelle variabler,
som foreningen kan veere pavirket af, hvilke eksempelvis udgeres af foreningens fortid og det sam-
fund foreningen er situeret i (Taylor et al., 2006; Schlesinger et al., 2014). | forening B blev det ek-
sempelvis fremhavet, at begraensninger for rekruttering af frivillige bl.a. kan besta i en hgj grad af bu-
reaukratisering, darlige kommunale faciliteter og lovgivning, der stiller store krav til en forening der
drives frivilligt, og i forening C blev samfundets aftraditionalisering og individualisering fremhaevet.
Som eksempel pa mere lokale kontekster som kan pavirke rekruttering af menneskelige ressourcer,
var forening B’s steerke lokale forankring, hvor lokalsamfundet var meget engageret i foreningen.
Disse forhold tjener blot som eksempler pa samfundsmeaessige og lokale kontekster, der kan pavirke
rekruttering og fastholdelse af menneskelige ressourcer, da formalet ikke var at identificere disse, men
at anerkende deres betydning. Derfor kan der heller ikke udvikles en ‘best practice’ for rekruttering og
fastholdelse af menneskelige ressourcer i idraetsforeninger, men opfordres til at foreninger identifice-

rer kontekstuelle forhold og inddrager dem i deres refleksioner herom.
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9.2 Forening

Jf. afsnit 2.5 er der en association mellem frivillighedsgrad og forskellige foreningskarakteristika.
Herunder kan foreningsstarrelse og medlemssammensatning fremhaves, samt den specifikke idreets-
grens krav og tradition for frivillighed. En forenings egne karakteristika og disses indflydelse pa re-
kruttering og fastholdelse af menneskelige ressourcer har ikke veeret et primeert genstandsfelt for ana-
lysen, men er ligesom samfund og lokal kontekst forhold som pavirker en forening. | forening C blev
der eksempelvis indfart en frivilligstrategi, hvis virke formentligt er pavirket af en reekke kontekstu-
elle forhold, som foreninger ma reflektere over forud for indfarelse. Dels var forening C en enstrenget
forening, hvormed foreningens egenkompleksitet var mindre, sammenlignet med forening A og B,
som var flerstrengede foreninger. Dermed kunne bestyrelsen anvende top-down styring, fordi der ikke
var en rekke afdelingsbestyrelser, som beslutningen skulle forbi, og ligeledes kunne foreningens op-
gaver nemmere kompleksitetsreduceres, selekteres og distribueres. Endvidere var medlemmer af for-
ening C primert bgrn og unge, hvormed disse blev fremanalyseret til at fungere som medier for foreel-
drenes accept af modellen. At forzeldre til barn i foreninger er mere engagerede i det frivillige arbejde,
stemmer ligeledes overens med fund i studiet af Schlesinger og Nagel (2019). Dermed kan forenin-
gens organisering som enstrenget/flerstrenget og om medlemmer primeert er bgrn eller voksne veere

forhold, der spiller en rolle.
9.3 Menneskelig kapacitet

Menneskelig kapacitet er kernen i en frivillig idraetsforening og dermed ligeledes grundlaeggende for
at kunne rekruttere og fastholde menneskelige ressourcer. Dermed kraeves, at der er tilstraekkelig men-
neskelig kapacitet til stede i foreningen og endvidere at den reprasenterer de ngdvendige kompetencer
til at varetage opgaver pa bade det strategiske, taktiske og operationelle styringsniveau jf. afsnit 2.5.
Med tilstraekkelig menneskelig kapacitet kan foreningen uddelegere operationelle opgaver og besty-
relsen kan dermed arbejde strategisk, hvorigennem der kan opbygges strukturel kapacitet, tages be-
slutninger og kompleksitetsreduceres. Dette kan fare til yderligere udvikling af menneskelig kapacitet,
hvormed foreningen kan lgfte opgaver pa alle styringsniveauer. Dog er det en udfordring, hvis for-
eningers selvreferentialitet er brudt og derfor har utilstreekkeligt med menneskelig kapacitet, hvormed
foreningens bestyrelse skal bruge sine kreefter pa operationelle opgaver frem for strategiske, som det

skete i forening A og hvilket EImose-@sterlund et al. (2021) ligeledes peger pa.
9.3.1 Sociale aktiviteter

En konkret strategi foreninger kan arbejde med henblik pa rekruttering og fastholdelse af menneskelig
kapacitet er sociale aktiviteter og prioritering af feellesskabet i foreningen. Saledes fandt bade den

kvalitative komparative analyse og flere studier inkluderet i litteraturreviewet (Schlesinger & Nagel,
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2018; Seippel et al., 2020; Wicker & Breuer, 2012a; Wicker & Breuer, 2013b; Swierzy et al., 2017),
at sociale aktiviteter skaber flere frivillige. Som fremanalyseret kraever det at skabe sociale events dog
ogsa frivillige kreefter, hvilket henviser tilbage til forrige afsnit omkring, at menneskelig kapacitet op-
bygger mere menneskelig kapacitet. Alligevel kan foreninger overveje, om dette kunne vere et om-
rade at prioritere begraenset menneskelig kapacitet, da meget underbygger, at det er virksomt. Det skal
dog holdes for gje, at afholdelse af sociale events ikke automatisk giver flere frivillige, men at de kan
bruges som anledning til at give medlemmer ejerskab og motivation gennem relationer (se afsnit

9.5.2) og til at uddanne medlemmer (se afsnit 9.7.1).

9.4 Beslutningstagning

I den kvalitative analyse blev grundleeggende beslutningspraemisser fremanalyseret som centralt ele-
ment for at tage nye beslutninger, og derigennem opna selvreferentialitet. Evnen til beslutningstag-
ning blev ogsa fundet central for opbygning af menneskelige kapacitet, herunder rekruttering af frivil-
lige, af Klenk et al. (2017) og Schlesinger et al. (2014). Vigtigheden af beslutningstagning fremstod i
den kvalitative analyse sarlig Klar i forening A, hvor selvreferentialiteten fremstod amputeret, hvilket
netop kunne ledes tilbage til, at foreningen havde uklare beslutningspraemisser. Eksempelvis havde
foreningen ikke en klar vision, og der var uenighed omkring preemissen for medlemskab i foreningen.
De manglende beslutningspreemisser forte til, at der ikke blev taget nye beslutninger, hvilket stemmer
overens med, at beslutninger grundleeggende er paradoksale (Andersen, 2001). Nar en grundleggende
beslutning skal tages, skal den derfor afparadokseres (Andersen, 2001). Dette er der forskellige strate-
gier for, bl.a. saglig- og social afparadoksering. Saglig afparadoksering bestar i at gare beslutninger
til reaktioner pa ‘sagens natur’. Strategien kan besta i at opstille alternativer, der kan valges mellem.
Ved at skabe alternativer, opsetter man en valgsituation, ved at have valgt uendeligt mange andre fra
(Andersen, 2001). Idreetsforeninger, der har sveert ved at tage beslutninger, kan benytte denne kon-
krete strategi ved at opstille en reekke valgmuligheder, og veelge herudfra. Skal foreningen eksempel-
vis tage en beslutning om den helt grundlaeggende vision for foreningen, kan hvert bestyrelsesmedlem
komme med sit bud, og derefter kan der veelges ud fra disse. Tilsvarende kan gares ved beslutningen
om en konkret strategi til at rekruttere frivillige. Ved beslutninger omkring eksempelvis en ny frivil-
ligstrategi er et opmerksomhedspunkt endvidere at vurdere, hvilke tilsigtede og utilsigtede konse-
kvenser der kan veere af denne indsats og dertil knyttede handlinger. I relation til beslutningstagning
vil det altid indebeere risiko for tilsigtede og utilsigtede konsekvenser, og foreningens risikovillighed
og serligt dens kontekstuelle forhold, jf. afsnit 9.1 og 9.2, ma her overvejes.

En anden strategi for at afparadoksere en beslutning er social afparadoksering, som galder om at fa
beslutninger til at se ud, som om de allerede reelt er truffet, sa det blot star tilbage at formalisere dem.

Sidstnavnte strategi kan anslas at veere den forening C benytter sig af ved indfgrelsen af C-modellen,
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som fremstar som en meget topstyret og resolut metode. Denne strategi indebar stor risiko for utilsig-
tede konsekvenser, da hele preemissen for medlemskab i foreningen pludseligt og radikalt blev gndret,
og dermed var det ikke givet, at medlemmerne ville acceptere beslutningen, hvilket farst er der, en be-
slutning reelt er truffet (Andersen, 2001). Strategien viste sig dog virksom, hvilket stemmer overens
med fund fra Schlesinger et al. (2014), som fandt, at systematiske beslutningsprocesser, hvor der er en
tydelig regulering af ansvar, er effektive i lasningen af problemer med rekruttering af frivillige, hvor-
for top-down styring i kombination med systematiske beslutningsprocesser fremstar hensigtsmaessig.
Desuden fremstod forening C’s beveeggrund for modellen samt kommunikationen heraf til sine med-
lemmer som en central komponent for den forventningsafstemning som kvalificerede beslutningen
som beslutning, hvilket understreger vigtigheden af klar forventningsafstemning, som Taylor et al.
(2006) ligeledes identificerede.

Ogsa engagementet i bestyrelsen i forening C kan fremhaves som centralt for beslutningen om indfg-
relsen af modellen. Flere af bestyrelsesmedlemmerne, der var med til at effektuere indferelsen af mo-
dellen, gik ind i bestyrelsen med dette klare formal, hvorfor der har veret centrale udfgrende kraefter
til stede. Schlesinger et al. (2014) fandt tilsvarende, at manglende engagement blandt aktarer farte til
uklare opgaver og beslutningsprocesser og dermed blev det vanskeliggjort at rekruttere frivillige. Der-
med bliver en grundlaeggende tilgeengelighed af menneskelige ressourcer centralt for lgsningen af rek-

rutteringsproblemer.

Beslutninger om eksempelvis vision eller preemis for medlemskab skal herudfra ikke ses som selve
Igsningen pa rekrutteringsproblematikker, men som grundlag for refleksion og nye beslutninger, hvor-
for kontinuitet i bestyrelsesarbejdet med henblik pa rekruttering af frivillige er centralt, hvilket under-
streger selvreferentialiteten i foreningen. Dette er serlig tydeligt i analysen af forening B, hvor det

kontinuerlige arbejde med frivillighed er i fokus for foreningsudviklerens arbejde.
9.5 Kompetencer i foreningen

For at kunne modsvare det senmoderne samfunds konsekvenser og skabe et grundlag for en baeredyg-
tig forening, kraever det menneskelig kapacitet med tilsvarende kompetencer. Dette blev identificeret i
studierne af Klenk et al. (2017) og Millar & Doherty (2016), hvor forskerne fandt at udfarende kreef-
ter og kompetencer til at udarbejde politikker var vaesentlige for lgsning af rekrutteringsproblemer.
Ligeledes viste den kvalitative analyse, at forening B og C, som havde repraesenteret menneskelige
ressourcer med kompetencer inden for det finansielle, relationelle, planlaegning og overblik, havde
starre succes med drift af foreningen. Ligeledes fandt Seippel et al. (2020), Wicker og Breuer (2013a),
Wicker og Breuer (2013b) og @sterlund (2013), at der en en positiv sammenhgng mellem hgj struktu-

rel kapacitet samt hgj grad af planleegningsressourcer og evnen til at rekruttere frivillige. Ledelses-
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kompetencer daekker over en raekke af ovenstaende kompetencer, men endvidere kan fremhzaves ev-
nen til refleksivitet, som analysen af foreningerne ogsa fandt, ssmmenholdt med viden, handlekraft og
ambitioner for at ville en forandring (Klenk et al., 2017). De na&vnte kompetencer spiller hver iseer og
sammenholdt en rolle for, hvorvidt foreningen kan udfgre opgaver og drifte foreningen. | det falgende
fremhaves udvalgte kompetencer, der vurderes at have serlig betydning for problemfeltet.

9.5.1 Foreningens evne til refleksion

Et overordnet forhold, som viste sig fundamentalt for lgsning af rekruttering- og fastholdelsesproble-
matikker, omhandler hvorvidt en forening som organisation evner at vare selvreferentiel. Dette viste
sig ikke at veere tilfeeldet i forening A, og bestyrelsen havde tilmed problemer med at tiltreekke men-
neskelige ressourcer, hvorfor foreningen ej heller havde de distribuerede kompetencer til at lgse pro-
blemet med rekruttering og fastholdelse. | studiet af Klenk et al. (2017) indgar en opfordring til ana-
lyse af foreningens nuveerende situation i forhold til frivillige og dertilhgrende opgaver. Studiet peger
pa, at det kraever at en forening har forholdt sig til problematikker far den kan opsatte mal, hvorfor
refleksion er en kompetence foreningen skal besidde, og som endvidere har betydning for muligheden
for adaptation af ekstern vejledning. Det, at en forening er i stand til gennem refleksion at forholde sig
til sig selv og analysere egen situation og problematikker til forskel fra omverdenen, kan veere grund-
stenen til at udvikle en frivilligstrategi og dermed potentielt at lgse problemer med rekruttering og
fastholdelse af frivillige. Umiddelbart kan det veere en kompetence, som er sver at forholde sig til og
ifalge Madsen (2008) forholder Luhmann sig ikke til graden af denne praksis og hvilken made det
skal forega pa. Pointen er at systemet skal vere i stand til at lade sig forstyrre til forstaelse og igang-
saettelse af refleksion, hvorfor kun systemet kan operere i systemet (Madsen, 2008). Dermed er det
ngdvendigt at serligt bestyrelsen som ledelse lader sig forstyrre for at laering kan finde sted og foran-
dring i retning af malsatninger kan tage sin begyndelse. Idratsforeninger som systemer skal ud over
at forholde sig til sig selv ogsa reflektere over, hvad der praeger det lokalsamfund, som de er situeret i
jf. afsnit 9.1. Forening B have eksempelvis fokus pa at inddrage borgere i lokalsamfundet i forhold til
aktiviteter i foreningen. Det at foreninger lader sig forstyrre af og forholder sig til sit lokalsamfund i
relation til eksempelvis rekrutteringsstrategi kan optimere muligheder for rekruttering og fastholdelse

af frivillige.
9.5.2 Relationelle kompetencer

De relationelle kompetencer kan fremhaves som et interessant og vigtigt fund, som sarligt viser sig i
forening B. Her ser foreningsudviklerens tilstedeveerelse og effektuering af opgaver - det at vedkom-
mende engagerer sig og kommunikerer meget med medlemmer og aktgrer i lokalsamfundet, ud til at
medvirker, at de ogsa engagerer sig. Dette kan anskues ud fra psykologiprofessor Albert Banduras

(1925-2021) Social Learning Theory, som behandler social leering gennem at observere og imitere
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(Bandura, 1971). | teorien beskrives, hvorledes nye adfeerdsmgnstre kan leres gennem observation og
oplevelse med andre, som endvidere kan fore til at den oplevede adfeerd kan blive imiteret i det Ban-
dura kalder det sociale leeringssystem (Bandura, 2017). Foreningsudvikleren kan gennem Banduras
begreber anskues som en form for rollemodel hvis adfeerd og handlinger bevirker, at medlemmer bli-
ver opmarksomme og husker dette, og pa denne baggrund har et incitament for at udfare frivilligt ar-
bejde i foreningen. Medlemmerne bliver motiverede og foreningsudvikleren benytter denne motiva-
tion til at give de frivillige ejerskab af opgaverne, hvormed der sker en uddelegering. De relationelle
kompetencer bliver dermed en ressource og medvirkende faktor for rekruttering og fastholdelse af fri-

villige, som en forening bar bestraebe at repraesentere.
9.6 Opbygning af strukturel kapacitet

Strukturel kapacitet er de processer, praksisser, viden og stettestrukturer internt i en forening, der
hjeelper dens funktion (Hall et al., 2013). I den kvalitative analyse fremstod planlaegning i form af
strategisk teenkning i bestyrelsen, ledelseskompetencer og relationelle kompetencer som centrale ele-
menter for strukturel kapacitet. Dette til svarer pointer fra Seippel et al. (2020), der fandt en signifi-
kant sammenhang mellem foreningens evne til at opbygge relationer og laegge strategiske planer og
deres opfattelse af rekrutteringsproblemer af frivillige pa bade bestyrelses- og treenerniveau.

Den strukturelle kapacitet fremstod i den kvalitative analyse som betinget af at have tilstreekkeligt
med frivillige kraefter til at lgfte operationelle opgaver, men ligeledes som grundlaeggende for i farste
omgang at rekruttere frivillige. Dette er en tilsvarende pointe i flere af de inkluderede videnskabelige
artikler, eksempelvis i ElImose-@sterlund et al. (2021). Dermed er det sveert at pege pa, hvad der bar
komme farst i en forenings handtering af frivillighedsproblematikker. Grundlaeggende kan der peges
pa en opkvalificering af kompetencer i bestyrelsen, eftersom kompetencer fremstar som centrale i den
strukturelle kapacitet. En anden er professionalisering som gjorde sig geldende i forening B, hvor an-
settelsen af foreningsudvikleren dannede grundlag for opbygning af strukturel kapacitet. Andre min-
dre ressourcekraevende og konkrete aktiviteter for opbyggelse af strukturel kapacitet, der blev identifi-
ceret i analysen, var udarbejdelse af en vision, der kan tages beslutninger pa baggrund af, eller vedta-
gelsen af en specifik frivilligstrategi, hvor eksempelvis C-modellen kan bruges som inspiration. Som
der blev peget pa i afsnit 9.3.1 kan en konkret aktivitet veere at leegge vaegt pa sociale aktiviteter i for-
eningen for derigennem at fremme den menneskelige kapacitet, som positivt pavirker den strukturelle

kapacitet.
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9.7 Kompleksitetsreduktion

For at idreetsforeninger kan handtere den ggede kompleksitet i samfundet, kreever det, at de er selvre-
ferentielle og formar at tage beslutninger, som kommer til at tjene som beslutningsprogrammer, her-
under politikker, visioner og strategier. Derved opbygger foreningen strukturel kapacitet, som haenger
ngje sammen med evnen til kompleksitetsreducering. Dette stattes op af fund fra studiet af ElImose-
@sterlund et al. (2021), hvor gget infrastruktur og en klar retning for foreningen, medvirker til bedre
uddelegering af opgaver. Dette fremanalyseres endvidere i den kvalitative analyse, hvor kompleksite-
ten i forening C handteres gennem indfarelse af et 12. mandssystem, hvormed ansvarsopgaver uddele-
geres og dermed skaber rum til, at bestyrelsen kan arbejde pa et strategisk niveau. Selektering og ud-
delegering af opgaver ma antages at kraeve kompetencer indenfor planleegning og overblik, hvilket
relaterer sig til at kunne identificere opgaver samt krav og behov for at lgse disse. Forening B er et ty-
deligt eksempel herpa, hvor foreningen reprasenterer de ovennavnte kompetencer og formar at uddif-

ferentiere eksempelvis drift af cafeen i et subsystem med en frivillig, selvkarende styregruppe.

Det er omvendt en begransning for foreninger, hvis de ikke formar at kompleksitetsreducere, hvilket
som fremanalyseret kan ske pa baggrund af manglende beslutninger. Forening A kunne berette om, at
mgder med hovedforeningen var lange og ineffektive og de havde sveaert ved at treeffe beslutninger og
studiet af Schlesinger et al. (2014) fandt, at foreninger, hvor opgaver og ansvar i beslutningsprocessen
blev uklare, var ineffektive. Kompleksitetsreduktion kan dermed finde sted pa forskellige niveauer og

ved anvendelse af mere eller mindre konkrete strategier.

9.7.1 Uddannelse af medlemmer

Nogle mere konkrete strategier for kompleksitetsreduktion blev identificeret i henhold til foreningens
evne til at satte sig selv til forskel for sin omverden. | bade resultater fra den kvalitative analyse og i
studiet af Taylor et al (2006) papeges udfordringen og vigtigheden af, at frivilligledelsen skal kunne
navigere i en foranderlig kontekst, saledes at de kan fastholde lokalsamfundets opmarksomhed og
dermed de frivilliges tillid og engagement. Det kan henfares til problematiseringen af idraetsforenin-
gernes eksistensgrundlag i det senmoderne samfund jf. afsnit 2.4. Det centrale spargsmal omhandler,
hvordan idraetsforeninger formar at gare sig duelige og i stand til at modsvare det senmoderne sam-
fund, som er rundet af andre veerdier og rummer en vasentlig starre kompleksitet end da folkeoplys-
ningsloven traditionelt blev indfart. | denne sammenhang kan det diskuteres, hvorvidt den brede be-
folkning kan relatere sig til formalet med folkeoplysningsloven jf. afsnit 2.3, da det forpligtende feel-
lesskab star i direkte opposition til aftraditionaliseringen og individualiseringen jf. afsnit 2.4. Ifglge
resultaterne af analysen benyttede to af foreningerne sig af fortaelling omkring foreningens vision her-
under veerdier, som relaterer sig direkte til folkeoplysningsloven. Forening B gjorde meget ud af at

kommunikere det ud til medlemmerne ved enhver given lejlighed og i forening C blev det en meget
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tydelig praeemis, som mgdte ethvert kommende medlem ved indmelding i klubben. Forening B og C
“uddanner” pé sin vis medlemmerne til at bega sig i foreningsregi, idet de kontinuerligt og pa forskel-
lig vis ekspliciterer, hvad det vil sige at veere en del af et forpligtende feellesskab, hvormed foreningen
skaber en distinktion mellem sig selv og omverden, og ger denne Klar overfor deres medlemmer,
hvormed der sker en kompleksitetsreduktion. Der kan ligeledes drages paralleller til kognitiv rehabili-
tering, hvor der gennem psykoedukation - i form af undervisning sgges at fremme viden og indsigt om
patientens sygdom og vanskeligheder, for dermed at kunne pavirke til en adferdsendring (Goldman,
1988). Medlemmerne skal ikke anskues som patienter, men essensen i psykoedukation som tilgang,
kan anvendes til at fremme medlemmers indsigt i idraetsforeningens vaerdier, hvormed de kan se me-
ningen med det forpligtende fallesskab og dermed er mere tilbgjelige til at melde sig eller fortsatte
som frivillig. Kontinuiteten kan synes essentiel, da medlemmernes virkelighed i form af det senmo-
derne samfund overordnet treekker individet i modsat retning, hvormed det kan vere sveert at fast-
holde forstaelsen og betingelserne for medlemskabet i idratsforeningen, hvis ikke dette gentages ofte
og gennem forskellige medier. Det kan synes paradoksalt, at skulle “uddanne” sine medlemmer i at
veere medlem af en frivillig forening, da foreningskulturen er en integreret del af den danske kultur,
men ikke desto mindre kan resultaterne fra analysen tyde pa, at det er en ngdvendighed og en virksom
tilgang for rekruttering og fastholdelse af frivillige.
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10.0 Refleksionsmodel

Den refleksive syntese peger pd mange forhold, som har en betydning for idraetsforeningers mulighed
og evne til at rekruttere og fastholde frivillige, hvilket Millar & Doherty (2016) ogsa finder ved kapa-
citetsopbyggende processer. Det kan umiddelbart ligne en linezer proces, nar der som i analysen op-
stilles simple logiske modeller herfor, men det er, som den refleksive syntese bevidner, langt mere
komplekst. Ressourcer og aktiviteter har indbyrdes indvirkning pa hinanden, og er ligeledes pavirket
af en raekke kontekstuelle forhold, hvorfor output og outcome ikke kan tilskrives enkeltforhold. P&
baggrund heraf opstilles en interaktiv refleksionsmodel over de tematiserede forhold, som den reflek-
sive syntese peger pa, har en betydning for rekruttering og fastholdelse af frivillige i idreetsforeninger,
se figur 10.1.

i Samfund .

...........

Beslutningstagning
Afparadoksering af beslutninger
Top-down styring

Engagement og klar ansvarsfordeling
Forventningsafstemning

Kompetencer

i Kompleksitetsreduktion 3 Relationelle n
! Selektering, uddelegering og Menneskelig Pﬁ]ﬁ llcgglii;gs?cgntz ;eet:;f;r :
:, keordinening kaPaCItEt Ledelseskompetencer :'

Uddannelse af medlemmer

Evne til refleksion

Strukturel kapacitet
Specifik frivilligstrategi

Klar vision

Strategisk bestyrelse

Politikker, visioner og programmer

Figur 10.1: Refleksionsmodel. Pilene illustrerer forholdenes indbyrdes og gensidige pavirkning af hin-
anden. De stiplede ydercirkler illustrerer, at kontekstuelle forhold yder en ekstern pavirkning pa for-

eningen.
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Ud fra refleksionsmodellen anbefales idratsforeninger at identificere og analysere sig selv i relation
til de tematiserede forhold, hvor menneskelig kapacitet er det centrale element. Dermed fordres den
enkelte idreetsforening til at forholde sig til samfundet, sin lokale kontekst og foreningen som helhed,
samt analysere, hvordan foreningen tager beslutninger, hvilke kompetencer den har, hvilken grad af
strukturel kapacitet den besidder og hvordan den formar at kompleksitetsreducere. Modellen eksem-
plificerer for hvert tema, hvilke ressourcer og aktiviteter foreningen kan medtaenke i analysen. Der-
naest anbefales idraetsforeningerne at bruge refleksionsmodellen og dens tematikker til at reflektere
over hvilke muligheder og begransninger foreningen har for at fremme disse pa baggrund af den initi-
erende analyse.
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11.0 Validitet

I det folgende vil de metoder, som blev anvendt til frembringelse af empiri blive diskuteret med hen-
blik pa at belyse metodiske styrker og svagheder, som kan veere af betydning for specialets fund, jf.
trin 5, validitet, i Maxwells (2005) interaktive model for kvalitativ forskning. I1fglge Maxwells (2005)
model (se figur 5.1), heenger et kvalitativt studies validitet ngje sammen med henholdsvis studiets me-
tode samt dets forskningsspgrgsmal. Dermed er afsattet for diskussionen ridset op og formalet er at

vurdere specialets validitet i relation til metodevalg og forskningsspargsmal.

11.1 Diskussion af kvalitativ dataindsamling

11.1.1 Rekruttering af informanter

Udgangspunktet for den kvalitative dataindsamling var at foretage gruppeinterview med flere af de
respektive foreningers ledere/bestyrelsesmedlemmer, for at fa flere forskellige synsvinkler. Ved at
samle information gennem interviews af flere personer internt i hver forening, kunne specialets in-
terne validitet gges pga. mulighed for triangulering af data, hvor data sammenlignes og krydstjekkes
(Merriam & Tisdell, 2015). Samtidig ville flere informanter vaere med til at give flere informationer
og derigennem kunne der opnas en starre informationspower inden for hver case. Informationspower
er Malterud et al.’s (2016) koncept for sample-starrelse i kvalitative studier, som foreslar, at jo mere
information et sample indeholder, jo feerre informanter er der brug for, og at informationspower af-
hanger af studiets formal, specificitet i samplet, brugen af teori, kvalitet af interviewene og analyse-
strategien. | kun én forening var det muligt at arrangere et interview med flere medvirkede bestyrel-
sesmedlemmer, hvorfor empirien i de to andre cases kun er genereret ud fra én informant. Dette kan
have medvirket til forringet informationspower, idet der pa forhand var vurderet, at det ville veere hen-
sigtsmaessigt med flere synsvinkler. Omvendt var informanterne i de to respektive foreninger ngje
samplet og besad meget relevant information, hvilket er argument for, at der er adeekvat informations-
power. Dog kan det have svakket den interne validitet af specialet, fordi det ikke var muligt at trian-
gulere data. Som konkret eksempel kan dataindsamlingen i forening B fremhaves, hvor det grundet
sygdom ikke var muligt at lave et interview med et bestyrelsesmedlem, og informationen kom derfor
udelukkende fra den ansatte foreningsudvikler, hvorfor bestyrelsens rolle i foreningen blev beskrevet
gennem en andenhandserfaring. Det ville derfor have styrket specialets interne validitet og informati-

onspower i forening B, hvis det havde veeret muligt at supplere med et interview med bestyrelsen.

Til udveelgelsen af respondenter blev der anvendt formalsbestemt sampling. Der var dermed tale om

en strategisk udvelgelse, da formalet var at interviewe personer med mest mulig viden og erfaring
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med det organisatoriske og ledelsesmassige arbejde med menneskelige ressourcer i den pageeldende
forening. Der blev i invitationen til interviewet, tilsendt pa mail til bestyrelserne i de respektive for-
eninger, lagt veegt pa at beskrive formalet med interviewet. Dermed var det op til bestyrelsen at veelge,
hvem de mente var mest relevant til at deltage i interviewet, da det blev vurderet, at de havde den bed-
ste forudsatning for at afgare dette. Pa den made blev det ogsa lagt over pa dem at beslutte, om det
var én eller flere der skulle medvirke, hvilket muligvis farte til, at der kun blev foretaget ét interview i
hver forening, hvoraf kun ét var et gruppeinterview. Denne fremgangsmade, hvor den egentlige sam-
pling blev overladt til bestyrelsen i den respektive forening, kan have indvirkning pa reliabiliteten af

interviews, hvilket kan anses som en svaghed.

11.1.2 Udveelgelse af foreninger

Den kvalitative analyse tog udgangspunkt i tre case-studier i tre forskellige foreninger med efterfal-
gende komparativ analyse heraf. Denne analyse af multiple cases kan ses som en triangulering af data
(Merriam & Tisdell, 2015), hvilket fremmer specialets interne validitet.

Hvor der i forrige afsnit blev diskuteret hvorvidt der var opnaet tilstreekkelig informationspower inden
for hver forening, ma der i forbindelse med specialets eksterne validitet ligeledes overvejes, om data-
indsamling i tre foreninger var nok til at opna tilstreekkeligt med informationspower i specialets hel-
hed, og om fundene dermed kan overfares til andre sammenhznge. Pa den ene side var de tre forenin-
ger kvalitativt formalsbestemt samplet til at have nogle forskellige karakteristika og nogle forskellige
mader at arbejde organisatorisk og ledelsesmassigt med frivillighed pa, hvormed informationerne fra
de forskellige foreninger, i udgangspunktet var relativt forskelligartede. Pa den baggrund var det mu-
ligt at treekke meget information ud af et relativt lille sample. Det blev lgbende overvejet, om der
skulle foretages et fjerde case-studie af endnu en forening, med henblik pa at opna starre informati-
onspower. Efter empiriindsamlingen i de tre foreninger, blev det dog vurderet, at der i disse var op-
naet mangeartede og rige beskrivelser af faenomenet (jf. afsnit 5.2.3), hvor flere centrale dimensioner
og sammenhznge gik igen. Nar dette gar sig geeldende, kan det pege pa god overfgrbarhed og mulig-
hed for analytisk generaliserbarhed for et case-studie (Antoft, 2013), hvorfor der blev fravalgt at ind-
drage en fjerde forening. Inddragelse af flere foreninger ville dog kunne have kvalificeret overvejel-
serne om overfgrbarhed og analytisk generaliserbarhed yderligere, men her blev tidsrammen for spe-
cialet en begraensende faktor.

Tidsrammen som begraensende faktor spillede ogsa en rolle i forbindelse med at anvende formalsbe-
stemte sampling, da denne metode anvendes for at maksimere nytteveerdien af sma kvalitative studier
(Flyvbjerg, 2010). Pa baggrund af specialets formal om at udvikle en generisk refleksionsmodel, ville
en tilfeldig udvalgelse af foreninger kunne have kvalificeret resultaterne af den kvalitative analyse,

da brug af denne metode gger generaliseringsmulighederne ved at minimere systematisk bias (Flyv-
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bjerg, 2010). Dette ville dog netop betinge, at der blev samplet relativt mange foreninger, da starrel-
sen af samplet er afggrende for generaliseringsmulighederne (Flyvbjerg, 2010), hvilket ikke var in-
denfor specialets ressourcer. | et forsgg pa at styrke den eksterne validitet i den kvalitative analyse, for
at resultaterne kunne bruges i en generisk refleksionsmodel, blev der i den formalsbestemte sampling
lagt veegt pa, at foreningerne skulle veere forskellige. Pa den baggrund blev der eksempelvis bade ud-
valgt enstrengede- og flerstrengede foreninger. Retrospektivt kan dette dog have veeret med til at
danne et mere uklart billede af betydningen heraf, pga. det relativt lille sample, uden tilsvarende at
have gget den eksterne validitet.

Endelig kan den analytiske generaliserbarhed fremhaves som en styrke, da det ifglge Antoft (2013) i
forbindelse med case-studier omhandler, hvorvidt de empiriske fund kan sammenlignes med tidligere
fund; om der er holdbarhed. | litteraturreviewet var flere af de samme tematikker og dimensioner be-

lyst som i specialets kvalitative analyse, hvilket peger pa, at netop dette er opfyldt.

11.1.3 Gennemfarelse af interviews

| forening A blev der foretaget et gruppeinterview af to bestyrelsesmedlemmer, hvilket havde til for-
mal at fa flere forskellige synsvinkler pa foreningens arbejde. Under interviewet og i den efterfgl-
gende bearbejdning heraf, opstod der dog tvivl om, hvorvidt der var usagte ting i interviewet, pa bag-
grund af uenigheder i bestyrelsen. Det kan derfor have pavirket validiteten af interviewet, hvis infor-
manterne holdt information tilbage og dermed ikke svarede fuldsteendigt pa spgrgsmalene. Dette pe-
ger pa en ulempe ved gruppeinterview, hvor individuelle interviews med de to respektive informanter

muligvis havde givet mere palidelig empiri.

Med afsat i en feenomenologisk erkendelsesinteresse i udfersel af interviewene, blev der sggt at stille
abne spgrgsmal om feenomenet. | gennemfarelsen af interviewene gav dette anledning til forskellige
perceptioner af nogle spgrgsmal, hvor informanterne ikke forstod dem som intenderet, og dermed hel-
ler ikke svarede derefter, hvilket udfordrede validiteten af interviewet. Her var den udarbejdede inter-
viewguide med en raekke underspgrgsmal et vigtigt verktej til at fa stillet mere konkrete spargsmal og
derigennem guide informanten til at besvare de spgrgsmal omkring feenomenet, der var af interesse,

hvilket var med til at hgjne kvaliteten af interviewene.

11.2 Diskussion af systematisk litteratursggning

| problemanalysen blev der argumenteret for, at der var begreenset med litteratur pa omradet vedrg-
rende organisering og ledelse af idraetsforeninger, sarligt pa det kvalitative omrade. Alligevel lykke-
des det at identificere og inkludere tolv videnskabelige artikler gennem den systematiske litteratursgg-
ning, hvoraf fem var helt eller delvist kvalitative. Dette var mere end forventet, hvilket dels kan til-

skrives selve den systematiske tilgang, hvor der blev opstillet en bloksggning med mange fritekstord,
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med henblik pa at sikre hgj recall (Lund et al., 2014), og dels udvidelsen af inklusionskriterierne for
studiets kontekst sammenlignet med problemanalysen, hvor der kun blev inddraget litteratur omkring
idreetsforeninger i Danmark, Norge og Sverige. Dette medferte at der i litteraturreviewet blev inddra-
get litteratur fra bl.a. Schweiz, Tyskland og Australien. Pa den ene side har de bredere inklusionskrite-
rier bidraget til et starre empirigrundlag for specialet, men pa den anden side kan de have betydning
for overfarbarheden. Selv om inklusionskriteriet blev opstillet pa baggrund af en vurdering om nogen-
lunde overfarbarhed, varierer organisering af frivillige idraetsforeninger fra land til land, og selv mel-
lem Danmark og Norge er der visse grundlaeggende forskelle (Ibsen og Seippel, 2010). Samlet set ser
det ud til, at mange tematikker og fund i den inkluderede litteratur ogsa findes i specialets eget kvali-
tative empiri og analyse heraf. Eftersom malet med forskningen var udvikling af en refleksionsmodel,
hvor den enkelte forening selv vurderer og reflekterer over den genererede viden i forhold til egen
kontekst, vurderes metodevalget om at have inkluderet disse artikler til at stemme overens med forsk-

ningsmalet, jf. Maxwell (2005) og afsnit 5.1.

I litteraturreviewet blev der inkluderet tolv artikler, som alle mgdte inklusions- og eksklusionskriteri-
erne og som alle, gennem kritisk vurdering ved brug af tjeklister til dette formal, blev vurderet som
relevante bade metodisk og for specialets genstandsfelt. Identifikationen og inklusionen af den relativt
store meangde litteratur gav et solidt empirigrundlag, der har veeret med til at kvalificere flere fund i
specialets kvalitative analyse gennem triangulering. Da mangden af litteratur var uventet, skulle bear-
bejdningen af den med henblik pa at redegare for metode, formal og resultater/konklusioner ske in-
denfor en begranset tidsramme. Derfor blev der primeert prioriteret at lave nedslag i de inkluderede
artiklers resultater og konklusioner, med henblik pa at lave en syntese af fundene. Et systematisk re-
view bgr ogsa papege hvor der mangler viden og hvor der er usikkerhed omkring resultaterne (Moher
et al., 2015), hvilket ikke er uddybet i reviewet, hvorfor det kan pege pa at transparensen er mangel-
fuld.

Med specialets eksplorative sigte for gje, blev den systematiske litteratursagning foretaget efter den
kvalitative dataindsamling, for at kvalificere sggetermerne gennem de emner der viste sig centrale i
interviewene. Eksempelvis viste beslutningstagning sig som centralt i de kvalitative interviews, hvil-
ket ikke pa forhand var overvejet som en sggeterm, og som i sidste ende var med til at identificere
nogle relevante artikler herom. Dermed vurderes reekkefglgen for indsamling af empiri som en fordel,

hvormed den eksplorative tilgang viser sin styrke og beriger udfoldelsen af genstandsfeltet.
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12.0 Konklusion

Der er ingen enkeltforhold der kan tilskrives, om en idratsforening formar at rekruttere og fastholde
menneskelige ressourcer. Gennem den kvalitative analyse og litteraturreviewet blev der identificeret
en reekke ressourcer og aktiviteter, der potentielt har indflydelse pa en idraetsforenings evne til at re-
kruttere og fastholde menneskelige ressourcer, og pa leengere sigt at opbygge strukturel organisatorisk
kapacitet. Ressourcer, aktiviteter, outputs og outcomes identificeret i henholdsvis den kvalitative ana-
lyse og litteraturreviewet blev opstillet som simple logiske modeller. Samlet viste det sig, at relatio-
nelle-, planleegnings- og ledelseskompetencer, engagement og ambition samt tilgeengelighed af men-
neskelig og strukturel kapacitet var centrale ressourcer for rekruttering af menneskelige ressourcer.
Kompleksitetsreducering gennem selektering, uddeling og koordinering, forteelling, ejerskab og aner-
kendelse, forventningsafstemning og kommunikation, sociale events, udvikling af en specifik frivillig-
strategi og uddannelse af medlemmer blev identificeret som mere konkrete aktiviteter en forening kan
foretage for at rekruttere- og fastholde frivillige.

I den refleksive syntese af analysens resultater blev det klart, at simple logiske modeller ikke indfan-
ger de mange forhold, der pavirker de muligheder og begraensninger idraetsforeninger kan opleve for
rekruttering og fastholdelse af frivillige, hvorfor der blev udviklet en interaktiv refleksionsmodel. |
refleksionsmodellen udger samfundsmaessige forhold, det lokale miljg som foreningen er situeret i, og
foreningens egen karakteristika en reekke kontekstuelle forhold, som en forening ber identificere, ana-
lysere og reflektere over i relation til modellens temaer; menneskelig kapacitet, kompetencer, beslut-
ningstagning, kompleksitetsreduktion og strukturel kapacitet.

Refleksionsmodellen og de beskrevne tematikker skal facilitere til refleksion i de enkelte idraetsfor-

eninger og dermed tjene som et redskab til forandring, hvormed udviklingsarbejde kan finde sted.
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13.0 Perspektivering

Med afseet i specialets konklusion skaber det overvejelser omkring idraetsforeningernes fremtid. Hvad
skal prioriteres - at give mulighed for zap-medlemskaber og dermed mgde det senmoderne samfunds
efterspargsel pa lgstkoblede engagementer, eller fastholdelse af de grundleggende verdier med for-
eningernes afsat i folkeoplysningsloven? Er det vaere muligt at udarbejde et nyt afszt for idraetsfor-
eninger, som indebarer et mere tidssvarende grundlag? Resultaterne i specialet peger pa, at det godt
kan lade sig gare for foreninger at organisere sig saledes, at der er tilstraekkeligt med frivillige til at
foreningen kan drifte, udvikle sig, og derigennem udbyde idraetsaktiviteter til danskerne. Men resulta-
terne peger ligeledes pa, at for at dette skal lykkedes, skal der veere en grundleeggende menneskelig
kapacitet til stede i foreningen, der kan repraesentere nogle specifikke kompetencer, formar at tage be-
slutninger, kan kompleksitetsreducere, og lykkes med at opbygge strukturel kapacitet. | forening B
blev der tilfart en central menneskelig ressource ved ansattelsen af foreningsudvikleren, hvormed for-
eningen er lykkedes med at opbygge bade menneskelig- og strukturel kapacitet. Foreningsudvikleren
udfylder dermed en interessant position, ved at medvirke til kompleksitetsreduktion pa bade strate-
gisk, taktisk og operationelt plan, hvilket gar, at foreningen kan opna mere bredde i idreetten og teenke
nyt i foreningen. Dette kan bidrage til at flere vil dyrke idreet i aktive feellesskaber, som kan styrke
danskernes sundhed. Professionelle foreningsudviklere er et koncept, som stadig er under udvikling i
DGl, og der udvikles endvidere pa at styrke samarbejdet med landets kommuner (DGlI, 2021). | Aar-
hus Kommune samarbejdes der allerede med Sport & Fritid, hvor fire foreningskonsulenter er ansat i
en central enhed, der vejleder og radgiver foreninger omkring den daglige drift og udviklingstiltag
(Aarhus Kommune, 2021). Ligeledes udbyder Aarhus Kommune en fondspulje, som foreninger kan
ansgge om, med henblik pa finansiel statte ved ansattelse af en foreningsudvikler (Aarhus Kommune,
2022). Spargsmalet som vi stiller os selv efter endt speciale omhandler, hvorvidt de foreninger, der
har mest brug for rad, vejledning og ansettelse af en foreningsudvikler, har menneskelig og strukturel
kapacitet nok, til at opsgge rad og vejledning og ansgge om en fond, men om det i stedet er de i forve-
jen ressourcestarke foreninger, der formar at benytte sig af disse tilbud. Ligeledes er det en reflek-
sion, om de mest ressourcestarke foreninger er situeret i ressourcestaerke omrader, hvormed en styr-
kelse af disse, kan bidrage til en gget ulighed i sundhed. Dermed kan det fra kommunal side overve-
jes, om foreningskonsulenter eller lignende medarbejdere kunne gare starre gavn mere lokalt. Eksem-
pelvis deekke et omrade og x antal foreninger, som de dermed far et solidt kendskab til, hvor de i sam-
arbejde med bestyrelser kan udvikle pa foreningen. Nogle af det gode erfaringer, som er gjort med
foreningsudviklere kunne anvendes som udgangspunkt for tankegangen om at placere de kommunale
foreningskonsulenter mere lokalt, og dermed blive en del af foreningernes grundlaeggende menneske-
lig kapacitet, og facilitere til kapacitetsopbygning. Dette kunne ses som en udbygning af DGI og kom-

munernes samarbejde i indsatsen omkring foreninger og feellesskaber.
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