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Rapportens hovedkonklusioner og opmaerksomhedspunkter

Rapportens hovedkonklusioner og opmarksomheds-
punkter

Rapporten har taget sigte pa at bibringe bade en generel og en dybdegéende forstdelse af
foreningsudvikling som fenomen og som proces, herunder hvordan foreninger arbejder her-
med, hvad der virker fremmende og heemmende for udviklingen, hvilke endringer der sker i
foreningerne, og hvordan foreningerne arbejder med fastholdelse.

De foreninger, der var med i forste og anden runde af "'DM i foreningsudvikling’ (DMIF),
dvs. de foreninger, der deltog i henholdsvis 2011-12 og 2012-13, er blevet genbesogt tre til fire
ar efter, at de initierede — eller, for de foreninger der allerede var i udvikling, intensiverede
— deres udviklingsprocesser i forbindelse med deres deltagelse i DMIF. P4 den made fér vi
et indblik i, hvordan foreninger arbejder med foreningsudvikling og af holdbarheden af de
@ndringer og resultater, som foreningsudvikling kan frembringe i foreninger.

Specifikt i forhold til DMIF tegner rapporten et billede af, hvilke elementer i DMIF, der
har betydning for foreningernes udvikling — og hvordan. Desuden far vi gennem forenin-
gernes besvarelser et indblik i, hvor holdbare de @ndringer, der blev identificeret i tidligere
rapporter om DMIF, er over tid — noget som giver et fingerpeg om egnetheden af DMIF som
metode til at skabe foreningsudvikling.

Hovedkonklusioner

Vi vil 1 det folgende beskrive rapportens hovedkonklusioner inden for fire omrader. Hvert af
de fire afsnit bygger pa undersegelser foretaget i foreninger, der har deltaget i DMIF. De for-
ste tre har imidlertid et mere generelt fokus pd at bibringe en forstdelse af foreningsudvikling,
herunder af processen (hvordan foreningerne arbejder med foreningsudvikling), deres &n-
dringer og resultater (udbyttet af arbejdet med foreningsudvikling) samt langtidsholdbarhed
og forankring (af de opndede @ndringer og resultater). Det fjerde afsnit dykker specifikt ned
1 den rolle, som DMIF har spillet for foreningernes udviklingsprocesser og prover at forsta
DMIF som en metode til at skabe foreningsudvikling.

Processen

I rapporten identificerede vi fire kendetegn, som ser ud til at vaere karakteristiske for forenin-
ger 1 udvikling. Det forste kendetegn er, at foreninger i udvikling anvender involverende og
udadrettet kommunikation og dermed formér at ege opbakningen til foreningen og deltagel-
sen blandt frivillige, medlemmer og eksterne akterer.

Det andet kendetegn er, at foreninger i udvikling arbejder med feelles retning. Det vil sige,
at der i hej grad er enighed om foreningens prioriterings- og fokusomrader. Det betyder,
at foreningen arbejder mere effektivt og i hejere grad er i stand til at gennemfore foran-
dringsinitiativer.

Det tredje kendetegn er, at foreninger i udvikling er i besiddelse af mod. Et mod der bety-
der, at foreningerne er i stand til at skabe forandring til trods for eventuel forandringsmod-
stand. Samtidig betyder modet, at foreningerne i hgjere grad har turdet stille krav til bade
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medlemmer og frivillige, hvilket resulterer i oget effektivitet og engagement.

Det sidste og fjerde kendetegn er, at foreninger i udvikling arbejder strategisk og proak-
tivt. Det betyder, at foreningerne har en overordnet idé — eller vision — om, hvilken forening
man gerne vil vere, og at man arbejder med udgangspunkt i denne. Samtidig gar forenin-
gerne proaktivt til veerks i forhold til de udfordringer, de star over for. Foreninger i udvikling
er altsa dygtige til at foregribe udfordringer.

Foreningsudvikling er en kompleks proces, der involverer en lang rakke vekselvirkende
forhold, som gensidigt pavirker hinanden. Enkelte forhold gar imidlertid igen som henholds-
vis fremmende eller hammende for udviklingsprocesserne i de undersegte foreninger.

Det forste forhold er en forandring i omverdenen, der betyder, at foreningen oplever, at
man ma @ndre sin tilgang for at overleve — en sakaldt 'brendende platform’. Denne er i hoj
grad et fremmende forhold for igangsatning af foreningsudvikling.

Det andet forhold er mdlscetninger, som under arbejdet med foreningsudvikling kan med-
virke til at fastholde og effektivisere arbejdet. Mange foreninger oplever, hvordan det at sette
mal er med til at ege fokus pa at levere og ferdiggere de aftalte arbejdsopgaver.

Det tredje forhold er enkeltpersoner, der besidder visse kompetencer eller en serlig moti-
vation. Disse kan have stor betydning for foreningernes udviklingsprocesser. De individuelle
kraefter kommer til udtryk gennem personer, der opererer med en ekstraordinar energi og
lyst til at forandre, og disse personer er dermed i stand til at preege foreningens udviklingsar-
bejde i positiv forstand.

Pa samme made kan enkeltpersoner dog ogsa vare heammende for foreningsudvikling.
Disse personer beskrives af foreningerne som ’nej-hatte’, og de er i hej grad med til at skabe
en kultur eller stemning, der ikke fordrer til forandring. Det positive er, at ‘nej-hatte’ ikke er
en uheldig personlig egenskab, men en sindstilstand, der er foranderlig — med andre ord, sa
kan en 'nej-hat’ altsa godt ’tages af’.

Ud over at forhold internt i foreningerne kan virke fremmende eller hemmende for for-
eningernes udvikling, sa har eksterne forhold ogsé indflydelse herpa. I den forbindelse efter-
sporger en hej andel af foreningerne opfolgende konsulentbesog og sparring/netveerk med
andpre foreninger, der arbejder med foreningsudvikling. Det peger mod, at de, for at fastholde
fokus pa udvikling, seger efter ny inspiration til deres eget udviklingsarbejde. Sidstnevnte
er i trdd med de forandrings- og leringsteorier, der bliver gennemgéet i rapporten, som netop
understreger vigtigheden af opfelgning og dialog med henblik pa at forankre og fastholde de
skabte forandringer.

AEndringer og resultater

Rapporten tegner et billede af, at nar foreninger igangsetter foreningsudvikling, sa oplever
de ofte en stigende lyst til foreningsudvikling. En lyst der stammer fra foreningens forste suc-
cesoplevelser. Med andre ord kan man sige, at foreningsudvikling driver foreningsudvikling.
Flere foreninger omtaler denne proces som ’den positive cirkel’ eller *udviklingsflow’.

Nar foreningerne selv skal s@tte ord pa, hvilke @ndringer der er sket i foreningerne, efter
de er begyndt at arbejde med foreningsudvikling, sa traeder det tydeligt frem, at foreningerne
arbejder med og opnér resultater pa bade det organisatoriske plan (foreningernes ledelsesme-
toder) og pa aktivitetsomradet.

Inden for seks opstillede hovedkategorier, er det serligt de folgende @ndringer og resulta-
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ter, som foreningerne selv fremhaver:

Mal og retning: Knap fire ud af fem foreninger (79 pct.) oplever, at de i hgjere grad har sat
mal og retning for bestyrelsesarbejdet. Nogle foreninger beskriver, hvordan de har indfert en
mere effektiv medestruktur, mens andre beskriver, hvordan de har arbejdet med at skabe en
bedre koordination pa tvers af foreningernes afdelinger, udvalg og arbejdsgrupper.

QOget synlighed i (lokal)samfundet: Mange foreninger angiver, at de foler en forpligtelse
over for lokalsamfundet og indtager en rolle som katalysator — samt har flere konkrete sam-
arbejdsrelationer, dog primert med andre foreninger, mindre med skoler, kommuner og virk-
somheder. Knap tre ud af fire foreninger (74 pct.) oplever i den forbindelse, at deres synlighed
i (lokal)samfundet er oget som folge af deres arbejde med foreningsudvikling.

Uddelegering og flere frivillige: Knap to ud af tre foreninger (64 pct.) har arbejdet med
at uddelegere arbejdsopgaver fra bestyrelse til udvalg, arbejdsgrupper og enkelte frivillige.
Foreningernes udvikling i antallet af frivillige er desuden markant mere positiv end generelt i
foreningslivet. Saledes har halvdelen af DM-foreningerne oplevet en vaekst i antallet af frivil-
lige pa mere end ti pct., siden de begyndte at arbejde med foreningsudvikling. Et tal der er
markant hgjere end de 17 pct. af idraetsforeninger i Danmark, der har oplevet en tilsvarende
fremgang over en femarig periode.

Aktiviteter/mdlgrupper: Knap syv ud af'ti foreninger (69 pct.) angiver, at de er blevet mere
abne over for nye inputs og ideer. I forhold til aktivitetsudvikling er det sarligt aktiviteter
for voksne motionister og @ldre, som foreningerne har arbejdet med. Det er blandt andet
sket gennem oprettelse af fleksible, motionspraegede aktiviteter — primaert fitnessinspirerede.
Derudover beskriver flere af foreningerne, hvordan de har eget deres fokus pé kvalitet 1 akti-
vitetsudbuddene. Foreningernes udvikling i antal medlemmer er desuden noget mere positiv
end generelt i foreningslivet. Saledes har knap halvdelen af DM-foreningerne (48 pct.) oplevet
en vakst 1 medlemstallet pa mere end ti pct., siden de begyndte at arbejde med forenings-
udvikling. Et tal der er noget hejere end de 29 pct. af idretsforeninger i Danmark, der har
oplevet en tilsvarende fremgang over en femarig periode.

Kommunikation: Foreningerne har forst og fremmest gennemfort @ndringer i deres ’on-
line” kommunikation, primeert i form af bedre hjemmesider og ved eget og bedre anvendelse
af de sociale medier. Flere foreninger beskriver desuden, at de er blevet mere opsegende i
kontakten til medier og borgere i lokalomradet.

Faciliteter: Deltagelse 1 DMIF har medfert et oget behov for — og tilsyneladende oget imo-
dekommenhed over for behovet for — nye faciliteter i mange foreninger.

Langtidsholdbarhed og forankring
Svaret pd, om foreningerne stadig arbejder aktivt med foreningsudvikling tre til fire ar efter
deltagelsen i DMIF er altovervejende ja. Saledes angiver mere end fire ud af fem forenings-
ledere (83 pct.), at de er helt eller delvis enige heri. I nogle foreninger fortsatter udviklingen
naturligt og uden de store problemer, andre steder er det mere udfordrende at holde fokus (pa
grund af udskiftning blandt de frivillige, mangel pa overskud og en vanskelig rekrutterings-
proces).

To tredjedele af foreningslederne (66 pct.) angiver, at kvaliteten af udviklingsarbejdet er
oget og flere italesetter udvikling som en del af hverdagen efter DMIF — og som en verdi,
der gennemsyrer foreningen.
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Kernen i udviklingsarbejdet er i knap tre ud af fire foreninger (73 pct.) overvejende for-
ankret i bestyrelsen, hvor ideer og tiltag til udvikling jevnligt er *pa dagsorden’. Mere sjel-
dent er det, at foreningerne har uddelegeret kernen i arbejdet med foreningsudvikling til
udvalg og arbejdsgrupper (22 pct.) eller enkelte personer (15 pct.). I flerstrengede foreninger
er der eksempler pd, at udvikling er forankret i afdelingerne. Generelt ser det mere ud til at
vaere det, der folger af det strategiske arbejde med foreningsudvikling — videreudvikling af
ideer, oprettelse af nye aktiviteter, specifikke opgaver og lign., der er uddelegeret — bl.a. for at
give ’luft’ til udvikling i bestyrelsen.

Foreningerne er mere delte, nar det geelder skriftliggorelse og inspirationsmoder. Skrift-
liggorelse bliver isar anvendt i form af mal, visioner og/eller udviklingsplaner (37 pct.) samt
skriftligt materiale med informationer om aktiviteter, arrangementer, arbejdsgange, mv. (34
pct.). Moder med medlemmer, frivillige og/eller borgere, hvor tiltag kan ideer og tiltag bliver
dreftet, bliver hyppigt anvendt af knap hver tredje forening (32 pct.).

Omkring halvdelen af de undersegte foreninger (49 pct.) har opstillet mal for foreningens
udvikling. I de foreninger, der arbejder med mdlscetninger, kredser mélene primart om akti-
viteter (kvalitet og tilbud i trdd med tiden), faciliteter samt synlighed og samarbejde i lokal-
samfundet. Malene bliver begrundet med henvisning til sével arbejdet med at fremtidssikre
foreningerne, som ensket om at vaere aktive deltagere i og bidragsydere til lokalsamfundet.

1 de foreninger, der ikke arbejder med malscetninger, skyldes det oftere uafsluttede proces-
ser og manglende overskud end bevidste fravalg. I et par tilfelde bliver det set som unedven-
digt, fordi det gér godt.

’DM i foreningsudvikling’

Efter at have gennemfort denne undersogelse kan vi med ret stor sikkerhed fastsla, at DMIF
’virker’. Ni maneder efter deltagelsen er de foreninger, der har deltaget i DMIF, leengere frem-
me 1 udviklingen end lignende foreninger, hvis man fokuserer pé fire omréder, som relaterer
sig til foreningernes udviklingsarbejde. Disse fire omrader er det ledelsesmessige omrade,
aktivitetsomradet, samarbejdet med DGI og graden af optimisme.

Desuden er det vasentligt at papege, at godt fire ud af fem foreninger (83 pct.) stadig ar-
bejder aktivt med udvikling tre til fire ar efter deltagelsen i DMIF. Noget som viser, at selv
om nogle foreninger falder fra — eller tilbage i deres tidligere made at arbejde pa — sa skaber
DMIF altovervejende holdbar udvikling i de deltagende foreninger.

DMIF har vist sig at fungere som en konkret anledning til at igangsatte forandrings- og
udviklingsinitiativer. Sdledes har DMIF veret startskuddet til en kulturel og strukturel trans-
formation af foreningers made at arbejde pa. P4 den made bliver DMIF en legitim anledning
til at &endre tingenes tilstand og kan sdledes veere med til at igangseette foreningsudvikling
i foreninger, der for har oplevet stilstand og varet praget af drift. I foreninger, der allerede
var 1 udvikling, da meldte sig til DMIF, synes DMIF at kunne hj&lpe til at intensivere udvik-
lingsprocesserne.

Under DMIF har foreningerne oplevet at blive udfordret pa forskellige parametre. Det ser
ud til at veere samspillet mellem disse forskellige udfordringer, der udger opskriften pa suc-
ces, hvorfor det er vanskeligt at udskille elementer i DMIF, som ikke pa den ene eller anden
made har betydning for — i hvert fald dele af — foreningernes udvikling.

Betydningsfuldt har det varet, at foreningerne har skullet udforme mdalscetninger, forsege
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at gjne nye muligheder og na milepale inden for en fastsat tidsramme. Denne proces har i hgj
grad bidraget til at udvide handlemulighederne for foreningernes frivillige arbejde. Samtidig
har det sikret effektivitet i eksekveringen af arbejdet.

Startkonferencen har ligeledes varet betydningsfuld. Her er foreningerne blevet inspireret
gennem fortaellinger om nye tiltag. Samtidig har de deltagende foreninger oplevet, hvordan
man under startkonferencen er blevet ’smittet’ af energien og viljen til foreningsudvikling.
Konferencen har ligeledes bidraget til at gge fellesskabet blandt foreningens frivillige, der
drog afsted sammen. Disse har veret i stand til at bringe energien og motivationen for for-
eningsudvikling med tilbage til deres egen lokale kontekst.

Betragter man DMIF som en metode til at skabe foreningsudvikling ud fra et forandrings-
og leringsteoretisk udgangspunkt, er det vesentligt at papege, at DMIF folger en reekke af
anbefalingerne i litteraturen. P& baggrund af forandrings- og laeringsteori finder vi en af de
vasentligste forklaringer pa succesen i det forhold, at lringen og forandringerne foregér i
foreningernes egen hverdag. Modsat meget af den traditionelle kursusvirksomhed, giver det
derfor ikke mening at beskeftige sig med transfervaerdi i en DMIF-kontekst. Der er ganske
enkelt ikke behov for transfer, da leeringen opstér 1 og udspringer fra foreningernes eget miljo.

Seerligt formar DMIF at skabe mening hos hver enkelt forening, fordi foreningerne selv
driver forandringerne. De driver dem ligeledes tat pa — ja faktisk i — deres hverdag. Dermed
er der ikke langt fra tanke til implementering, og dette er af vasentlig betydning, ndr man
arbejder med forandringsinitiativer. Alt peger altsa pa, at en stor del af foreningerne oplever
et vaesentligt udbytte ved deltagelsen i DMIF. Den vasentligste udfordring bliver dermed at
forankre og fastholde disse forandringer, sd der sikres en baredygtig udvikling af forenin-
gerne langt ud i fremtiden.

Perspektiverende betragtninger

Man kan stille spergsmélet, om vi 1 denne rapport fremstiller foreningsudvikling som noget
udelukkende positivt og dermed setter DMIF i et positivt lys, fordi det har vist sig at vaere
en velegnet metode til at skabe foreningsudvikling. Det kan der vare noget om sé langt, at vi
underseger foreningsudvikling udelukkende blandt foreninger, der har deltaget i DMIF, og
fordi de parametre, vi har serligt fokus pa, ligger i forlengelse af de sakaldte 'udviklings-
platforme’ inden for DMIF. Hertil herer omrader som rekruttering af frivillige, oprettelse
af fleksible idratsaktiviteter og eget involvering i lokalsamfundet. Alle er det eksempler pa
omrader, vi beskeftiger os med i rapporten, og hvor DMIF ser ud til at have gjort en ’positiv’
forskel for hovedparten af de deltagende foreninger.

Det vi kan konkludere er med andre ord, at DMIF ser ud til at fungere efter hensigten.
Foreningerne udvikler sig pa de omrader, hvor det er tilsigtet, og som DGI har fokus pa, fordi
organisationen mener det er de omrader, som foreningerne har brug for hjelp til at udvikle
sig pa med et endemal om at skabe et foreningsliv, der, 1 hojere grad end 1 dag, imedekommer
befolkningens efterspergsel efter idreet og motion. Altsa er fokus pé at skabe foreninger, der
orienterer sig ud (mod samfundet) og ikke alene ind (i foreningen).

Det vi i mindre grad ved er, hvad dette potentielle skifte i orientering, som er sket i flere
af de deltagende foreninger, betyder for en raekke andre veasentlige forhold i foreningerne.
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Vi ved eksempelvis ikke, om de mange nye initiativer har fjernet fokus fra eksisterende ak-
tiviteter og strukturer (fx demokratiske og sociale). Desuden har vi ikke undersegt, hvilken
betydning DMIF har haft for medlemmernes tilfredshed og engagement.

Fra andre studier ved vi, at der er en teet sammenhaeng mellem de aktiviteter, der bliver
dyrket i en forening, og medlemmernes sociale interaktion. De forpligtende, holdbaserede
aktiviteter med hyppig interaktion mellem deltagerne har de mest socialt engagerede med-
lemmer, mens det sociale engagement er vaesentligt lavere i mere individuelle og fleksible ak-
tivitetsformer (@sterlund, 2013). Til sidstnevnte gruppe herer de fleksible idretsaktiviteter,
som udger en udviklingsplatform i DMIF, og som dermed bliver fremmet blandt de forenin-
ger, der deltager i DMIF. Spergsmaélet er, om dette fokus kan have utilsigtede konsekvenser
for et af de centrale kendetegn for foreningslivet — det sociale liv.

Ovenstdende betragtninger @ndrer ikke pa rapportens gennemgédende resultater. For-
eningsudvikling bliver opfattet som positivt i de foreninger, der arbejder dermed, og DMIF
medvirker til at fremme udviklingen i disse foreninger. Blot vil vi med ovenstaende pointere,
at der er elementer, som traditionelt er blevet tillagt veerdi i foreningslivet, som vi ikke ved,
om foreningsudvikling og DMIF har betydning for — positiv eller negativ.

Opmarksomhedspunkter

Med udgangspunkt i rapportens analyser og konklusioner prasenterer vi i det felgende det,
vi har valgt at kalde for en raekke "opmaerksomhedspunkter’. Som det fremgar af ordvalget,
er der ikke tale om handlingsrettede anbefalinger, men om omrader, som henholdsvis DGI og
de foreninger, der gerne vil arbejde med foreningsudvikling, med fordel kan vare opmaerk-
somme pa i arbejdet med foreningsudvikling generelt og med DMIF specifikt.

For DGI

Opmarksomhedspunkterne til DGI er skrevet som en vurdering med fokus pd fremtidig
udvikling af DGI’s indsatser for at skabe foreningsudvikling. Da der i rapporten er blevet
stillet skarpt pa DMIF, er fokus pa DMIF som metode til at skabe foreningsudvikling, men
opmerksomhedspunkterne har ogsa relevans for organisationens arbejde med foreningsud-
vikling i bredere forstand.

Vurdér om DMIF er prisen vaerd

Foreningsudvikling er et komplekst fanomen, og DMIF har som metode mange facetter og
dimensioner. Derfor er det vanskeligt at udskille foreningernes udbytte og verdi af de enkelte
dele. Alligevel er det tydeligt, at DMIF virker efter hensigten. Til trods for at man i praksis
savel som i litteraturen finder adskillige eksempler p4, at forandring, udvikling og implemen-
tering mislykkes, viser denne rapport, at DMIF har formaet at tilvejebringe varig forandring
hos en stor del af de deltagende foreninger.

I rapporten formidles et nuanceret indblik i, hvorfor og hvordan DMIF virker. Det er dog
uden for rapportens indsatsomrade at vurdere, hvorvidt indsatsen star mal med ressourcerne.
Det er tydeligt, at en lang reekke af de foreninger, der deltager i DMIF, far et stort udbytte.
Men samtidig er det ogsd vasentligt at pdpege, at en indsats som DMIF hviler pa en massiv
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ressourcemassig tilskrivning i form af konsulenttimer og i forbindelse med arrangering af
konferencer, netvaerk, vurdering af foreningernes skriftlige materiale, mv.

I kontrast hertil star afholdelsen af de mere traditionelle kurser, der ikke tilnaermelsesvis
stiller de samme ressourcemassige krav. Men samtidig peger store dele af forskningen pa,
at udbyttet fra traditionel kursusvirksomhed kan vaere begranset, bl.a. fordi det kan vere
svert at omsatte — og mobilisere ressourcerne til at omsatte — input fra kurser til konkret
virkelighed i fx en forening. Omvendt kan kurser veere en metode til at nd ud til en bredere
malgruppe, end det er muligt med en indsats som DMIF. Der er altsa fordele og ulemper ved
begge metoder. Derfor kan — og ber — det diskuteres, om resultaterne star mal med midlerne.
Vi forseger med denne rapport at bidrage til en sadan diskussion.

Skeer det fra, der ikke giver veerdi

I forleengelse af det forrige opmerksomhedspunkt kan DGI med fordel foretage en grundi-
gere analyse af, hvilke dele af DMIF der skaber storst vaerdi for foreningerne. I rapporten
beskriver vi en lang raekke forhold og dynamikker, der har betydning for foreningernes ud-
viklingsproces og udbytte af DMIF. Samtidig peger vi pé en rakke forhold, der kan virke
fremmende eller hemmende for foreningsudvikling. Den beskrivelse kan forhabentlig bidra-
ge til at kvalificere DGI’s arbejde med at udvikle deres indsats med at understotte foreninger
i deres arbejde med foreningsudvikling, herunder vurdere og eventuelt revidere de indsatser,
der folger med deltagelsen DMIF.

Foreningerne tilskriver ikke de samme indsatser lige stor vaerdi. Forklaringen herpa skal
findes i foreningernes forskellige udgangspunkter. Derfor kan man med fordel foretage grun-
dige analyser af, hvilke foreninger der oplever verdi af hvilke initiativer. Pa baggrund heraf
kan der foretages en vurdering af, hvilke indsatser der eventuelt kan ned- eller opprioriteres.
DMIF er som udgangspunkt ’abent pa indhold og lukket pa form’. Det kan vare relevant at
overveje, om man, med udgangspunkt i de enkelte foreningers behov, kan justere og méalrette
formen, saledes at alle foreninger ikke nedvendigvis gennemgér identiske forlab.

Forankring og vedligeholdelse

Denne rapports undersegelse og diskussion af DMIF som en metode til at skabe foreningsud-
vikling antyder, at foreningernes udbytte af DMIF kan styrkes ved at oge fokus pa forankring
og vedligeholdelse af den opndede foreningsudvikling. Der kan med fordel tilrettelegges
opfelgende indsatser, der kan stette op om de strukturer og processer, samt den kultur, der er
skabt under DMIF. Det kan for eksempel vere gennem konsulentbesog eller fortsat erfarings-
deling mellem de deltagende foreninger. Vigtigt er det dog, at der tages udgangspunkt i, hvad
der giver mening for de enkelte foreninger. Der kan med fordel anlegges et relationelt fokus
for dermed satte fokus pa at vedligeholde og sikre udviklingen af foreningen som praksis-
feellesskab. Mere konkret vil det sige, at man arbejder med gruppeprocesser og -dynamikker
samt foreningens kultur.

Konsulentens rolle

Konsulenterne har afgerende betydning for foreningernes oplevelse — og dermed ogsd ud-
bytte — af at deltage i DMIF. Deres evne til at udfordre pa de rigtige omrader og pa den rig-
tige made ser ud til at veere serlig vigtig. Derfor er dette et helt centralt indsatsomrade, hvis
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man vil udvikle og optimere pa DMIF. Saledes kan man med fordel arbejde med at fortsatte
og eventuelt udbygge fokus pé at skabe lering, vidensdeling og erfaringsudveksling mellem
konsulenterne.

Der er ikke tegn pa, at konsulenternes arbejde ikke virker — tvaertimod. Mange foreninger
tilskriver konsulenten stor betydning og fremhever konsulenterne som kompetente og vig-
tige for processen. Konsulenterne navigerer hele tiden mellem péa den ene side at yde stotte
til foreningerne men samtidig at skulle udfordre og forstyrre foreningerne. Det er et en kom-
pleks ledelsesmassig opgave, der pa mange mader er afgerende for foreningernes udbytte.
Derfor kan det i forleengelse heraf taenkes, at et yderligere fokus pé at fastholde og udvikle
konsulentindsatsen vil kunne skabe endnu sterre vaerdi hos de foreninger, der ensker at ar-
bejde med foreningsudvikling. Ellers sagt med andre ord: Konsulentindsatsen er et af DGI’s
vigtigste vaerktejer i forbindelse med DMIF, og, til trods for at konsulentindsatsen er velfun-
gerende, er det derfor stadig et oplagt udviklings- og fokusomrade i fremtiden.

For foreninger

Opmarksomhedspunkterne til foreninger, der gerne vil arbejde med foreningsudvikling, fx
ved at deltage i DMIF, er skrevet med udgangspunkt i tidligere deltageres erfaringer og deraf
afledte gode rad. Formélet med opmarksomhedspunkterne er at hjelpe foreningerne til at
opna udbytterige og positive udviklingsforleb. Saledes henvender disse opmarksomheds-
punkter sig primert til foreninger, der er kommende deltagere i DMIF, men de kan ogsé vaere
relevante for foreninger, der gerne vil arbejde med foreningsudvikling.

Veaer sammen om udviklingen

Ligesom det er kendetegnende for sterstedelen af foreningslivet, sé er foreningsudvikling pa
mange mader baret af mennesker. Det vil sige, at det er mennesker, der sammen arbejder for
at drive og udvikle sin forening. Hos mange foreninger er fellesskabet ligeledes en central del
af foreningens liv. Derfor er det ikke overraskende, at vi i vores narvarende rapport gang pa
gang vender tilbage til vigtigheden af at veere sammen om udviklingen.

Det er tydeligt, at en forenings udviklingsproces er afhengig af foreningens evne til at
involvere og samarbejde pa tvars af foreningens medlemmer og frivillige. Derfor ber for-
eninger, der vil arbejde med foreningsudvikling, forsege at involvere en bred gruppe af for-
eningens medlemmer (herunder forstds bdde medlemmer, frivillige, bestyrelsesmedlemmer
osv.). Saledes sikres bade en hensigtsmassig og effektiv udviklingsproces, men ogsa en bae-
redygtig forankring af de vedtagne forandringer. Samtidig kan foreninger med en fordel have
eksplicit fokus pa at skabe gode rammer for konstruktivt samarbejde ved aktivt at arbejde
med samarbejds- og gruppedynamikker.

’Bare gor det’

"Bare gor det’ refererer til en se@tning, vi medte hos flere af de foreninger, vi besegte. Her
forteller bestyrelsesmedlemmer om, hvordan det ofte kan vare vanskeligt at komme i gang
med foreningsudvikling. Det kan skyldes, at foreningsudvikling ofte medferer et opger med
gamle traditioner i takt med, at foreningen forandrer sig. At arbejde med nye aktiviteter, til-
tag og strukturer kan dermed vere forbundet med en folelse af uoverskuelighed eller endda
frygt. For hvad nu, hvis det nye slet ikke er bedre end det gamle?
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Men hos en raekke af de foreninger, der stir pa den anden side af en udviklingsproces,
meder vi igen og igen opfordringen til bare at geore det’. Det vil sige, at man som forening
ber forsege sig med nye initiativer, der maske kan virke uoverskuelige. Det der kendetegner
foreninger i udvikling er da ogsa, at de er modige. De tor netop at sette gang i nye tiltag og
folge op pé de idéer, der udspringer fra lokalsamfundet.

Det nye kan altsa ofte virke skremmende, men foreningerne oplever et stort udbytte ved
"bare at gore det’. Et bestyrelsesmedlem gav sdledes dette rdd med videre til foreninger, der
gerne vil arbejde med foreningsudvikling:

"Jeg synes, der er bare et rad, det er; 'se at komme i gang’. Ja, det er faktisk det forste,
og det tror jeg faktisk ogsd er det sveereste, fordi vi var ogsd sveere at skubbe i gang
dengang.”

Vaer dben

Det sidste opmearksomhedspunkt for foreningerne ligger i forleengelse af de to forrige. At
vare aben daekker over en serlig tilgang til dét at drive en forening. At vaere aben vil for ek-
sempel sige at arbejde med nye, anderledes ideer, at anerkende nye behov i lokalsamfundet,
at skabe nye samarbejdspartnere, at involvere nye malgrupper, mv.

Foreninger der vil arbejde med foreningsudvikling kan med fordel forsege at tenke og
gore anderledes, end de har gjort hidtil. En forudsetning for at gere dette er, at man kan vare
aben over for ideer og tanker, der afviger fra ’det vi plejer at gore’. Som beskrevet ovenfor
kraever det mod at omfavne det nye. Men det kraever ogsa, at man som forening kan trans-
formere den inspiration og de idéer man meder, til at kunne gore sig geldende i lige netop
foreningens sarlige kontekst. Derfor ber man som forening forsege ikke at forkaste nye ideer,
fordi de ved forste gjekast ikke opleves som varende relevante eller mulige. Ideer der ved
forste gjekast virker umulige og irrelevante, kan med justeringer vise sig at veere enormt
vardifulde.

Det kan virke banalt at papege, men en forening, der gerne vil arbejde med foreningsud-
vikling, kan med fordel sporge sig selv: "Vil vi gerne forandringen?’. For som et bestyrelses-
medlem sagde:

“Ja, hvis man vil forandring, sa skal man .... Eller hvis man gar ind i en forandrings-
proces, sd skal det veere for at ville forandre — ikke bare for at gore som vi gor nu.”
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Omtrent ni ud af ti danske bern og to ud af fem voksne danskere dyrker idrat i en forening
(Laub, 2013). Tal som vidner om et sterkt foreningsliv. Det til trods bliver foreningslivet af
og til beskrevet ved dets mangel pa dynamik og tilpasningsevne, nér det gelder vesentlige
@ndringer i samfundet. P4 idreetsomrédet er fokus ofte vendt mod mangel pé tilpasning til
@ndringer i idraetsmenstret, idet andelen af voksne danskere, der vaelger at dyrke idraet uden
for foreningerne, i de seneste artier er vokset, uden at det dog (hidtil) har fert til et fald i an-
delen af danskere, der dyrker idret i en forening (Laub, 2013).

Den kritik som, i forlengelse af ovenstdende, bliver rettet mod (dele af) foreningslivet,
handler blandt andet om, at de idratstilbud, man kan finde i foreningslivet i dag, ikke matcher
de krav, som (dele af) danskerne angiveligt stiller om bl.a. fleksibilitet og kvalitet. Desuden
bliver foreningslivet af og til ogsé kritiseret for ikke at gere noget ’sarligt’ for at inkludere
bestemte malgrupper (fx socialt udsatte, mennesker med funktionsnedsattelse, voksne mo-
tionister, teenagere, mv.).

Kritikken har noget for sig i den forstand, at det er undtagelsen mere end reglen, at idrets-
foreninger i deres arbejde med inklusion tager udgangspunkt i de krav, samfundsudviklin-
gen stiller, eller afgraenser deres indsats, sa den retter sig mod bestemte malgrupper (Ibsen,
2006). Foreningerne er i princippet abne for alle, som ensker at veere medlem og deltage i de
aktiviteter, som foreningerne tilbyder, og medlemmerne kan ove indflydelse pa foreningerne
gennem de demokratiske strukturer. Men egentlige planlagte og mélrettede ’indsatser’ for at
udvikle foreningerne, er, efter alt at demme, mere sjeldne. Noget som kan vere med til at
tegne et billede af foreningslivet som varende statisk.

Det er imidlertid forkert at slutte, at foreningslivet er statisk. Det har overlevet artiers
samfundsudvikling og bibeholdt, ja ligefrem udbygget, sin tilslutning, malt bl.a. pa antal-
let af foreninger og medlemmer — noget som galder generelt og specifikt inden for idreetten
(Torpe, 2011). Uden en vis portion dynamik havde det efter alt at domme ikke veret muligt.
Dynamikken kan vi blandt andet spore i de @ndringer, som over tid har fundet sted i (dele af)
de eksisterende foreninger, som eksempelvis har @ndret pa deres udbud af aktiviteter, men i
hoj grad ogsa ved, at nye foreninger konstant er opstaet og fortsat kommer til med nye ideer,
aktiviteter og — 1 nogle tilfaelde — eendrede strukturer og organisationsformer. Begge dele ud-
gor eksempler pa, hvordan foreningslivet kan vere — og i et vist omfang ogsa er — dynamisk.

Begrebet 'foreningsudvikling’

Med udgangspunkt i beskrivelsen ovenfor er den pointe, vi pa den ene side gerne vil frem-
have, at store dele af foreningslivet arbejder med udvikling i den forstand, at der lebende
sker @ndringer og tilpasninger. Pa den anden side vil vi i det folgende forsege at tydelig-
gore, hvordan vi i rapporten altovervejende vil beskaftige os med ’foreningsudvikling’ som
overskrift for en serlig bevidstgjort og koordineret form for udvikling, som kan finde sted 1
foreningslivet, og som DMIF tager sigte pa at initiere.

DGI beskriver siledes pa deres hjemmeside, at de foreninger, der deltager i DMIF, blandt
andet vil blive hjulpet til at analysere deres udviklingsmuligheder, definere deres mal og
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udarbejde planer for det, de vil beskeftige sig med (DGI, 2016). Malbeskrivelser, dromme-
scenarier og resultatbeskrivelser eksemplificerer den skriftliggerelse af foreningernes pla-
ner og opnaede resultater, som er obligatorisk for de deltagende foreninger. Det illustrerer,
hvordan DMIF tager sigte pa at fremme udvikling i foreningslivet gennem bevidstgjorte og
koordinerede udviklingstiltag i en afgraeenset gruppe af foreninger.

Til trods for at skriftliggerelse spiller en vigtig rolle 1 DMIF, er det vigtigt ikke at sette
lighedstegn mellem bevidstgjort og koordineret udvikling pa den ene side og skriftliggjorte
planer pé den anden — foreningsudvikling kan finde sted som en bevidstgjort og koordineret
proces uden at vere skriftliggjort. Det vigtige i vores forstaelse af foreningsudvikling er, at
der er tale om en bevidst igangsettelse af udviklingstiltag med henblik pa at skabe en koor-
dineret forstaelse i foreningerne, som ofte bliver realiseret og synliggjort i form af definerede
mal for foreningernes virke. Mals@tninger — mundtlige og skriftlige — kan vare ligesa for-
skellige, som foreningerne er. De vil ofte knytte an til et enske om at ruste foreningerne til
bestemte udfordringer eller til at imedegé forandringer i samfundet generelt eller i den lokale
kontekst, som foreningerne indgér i — men de behover ikke at gore det.

Det er vigtigt at understrege, at foreningsudvikling, forstaet som bevidstgjort og koordine-
ret udvikling, sagtens kan forega i foreninger, der ikke har deltaget i DMIF. Af samme grund
er rapporten lagt an som en undersogelse af foreningsudvikling med DMIF som case — og
ikke udelukkende som en undersogelse af DMIF. Séledes tager rapporten sigte pa at beskrive,
hvad der kendetegner foreninger i udvikling, hvordan de oplever arbejdet dermed, hvilke
@ndringer de opnar, og hvordan de arbejder med fastholdelse og forankring.

Til trods for at rapporten ikke udelukkende tager sigte pa at undersege DMIF, men mere
bredt pa at undersege foreninger i udvikling, spiller DMIF en central rolle. Arsagen hertil er,
at de foreninger, der har deltaget i denne undersogelse, alle er rekrutteret blandt foreninger,
der tidligere har deltaget i DMIF. Herunder folger af samme grund en kort praesentation af
DMIF med henblik pé at skabe en forstéelse for den ramme, som foreningerne har til felles 1
deres arbejde med foreningsudvikling.

Kort beskrivelse af DMIF

DMIF er en strategisk indsats udviklet af DGI Leder- og Foreningsudvikling. Indsatsen giver
mulighed for, at tre til fem foreninger fra hver af DGI’s landsdelsforeninger kan vare med.
Foreningerne skal i konkurrence med omkring 30-40 andre foreninger dyste med hinanden,
og de har mulighed for at beskaftige sig med fem forskellige omrader eller udviklingsplat-
forme:

Ledelse — rekruttere flere frivillige.

Medlemmer — flere medlemmer, nye malgrupper.

Idraets- og aktivitetsudvikling — moderne og fleksible idrats- og motionstilbud.
Idraetsmiljoer og faciliteter — forbedre de fysiske rammer.

Aktiv involvering i lokalsamfundet — samarbejde med andre foreninger, virksomheder
og offentlige myndigheder.

SARE IR RS .
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DMIF har karakter af et intensivt foreningsudviklingsforleb, som strekker sig over en fastsat
periode, som til at starte med var pa ni maneder, men som i de senest afviklede runder er blevet
udvidet til et ar. Forste runde af DMIF blev gennemfort i 2011-2012, og i gjeblikket er sjette runde
under afvikling med afslutning i efteraret 2017.

Blandt de centrale elementer i DMIF er opstartskonferencen, hvor foreningerne bliver til-
budt inspiration i form af opleeg og workshops inden for forskellige temaer, de kan velge sig
ind pd. Derudover forpligter foreningerne sig pa at udarbejde forskelligt skriftligt materiale
som eksempelvis malbeskrivelser, drammescenarier og resultatbeskrivelser. Materiale som
foreningerne skal udarbejde og indsende til DGI inden en raekke pa forhand fastsatte datoer.
Forlebet bliver rundet af med en finale, hvor vinderne, som bliver karet af en nedsat jury pa
baggrund af resultatbeskrivelserne, bliver hyldet.

CISC har tidligere gennemfort undersegelser af de forste tre runder atf DMIF med fokus
pa effekten af foreningernes deltagelse i DMIF. Alle undersogelser blev gennemfort ni ma-
neder efter forlebets afslutning (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013; Osterlund, 2014, 2015). Data fra
disse undersggelser bliver anvendt i rapporten, men det primare datagrundlag er de opfel-
gende undersogelser blandt foreninger fra forste og anden runde af DMIF, som er genbesogt
i form af en spergeskemaundersogelse og fokusgruppeinterviews i udvalgte foreninger.

Rapportens formal

Rapporten tager sigte pa at bibringe bade en generel og en dybdegaende forstaelse af for-
eningsudvikling som fenomen og som proces, herunder hvordan foreninger arbejder her-
med, hvad der virker fremmende og hemmende for udviklingen, hvilke @ndringer der sker 1
foreningerne, og hvordan foreningerne arbejder med fastholdelse.

Formalet med at genbesoge foreninger tre til fire ar efter, at de initierede — eller, for de for-
eninger der allerede var i udvikling, intensiverede — deres udviklingsprocesser i forbindelse
med DMIF, er, at vi fir et indblik 1 holdbarheden af de @ndringer, som foreningsudvikling
kan frembringe i foreninger.

Specifikt i forhold til DMIF tegner rapporten et billede af, hvilke elementer i DMIF, der
har betydning for foreningernes udvikling — og hvordan. Desuden far vi gennem forenin-
gernes besvarelser et indblik 1, hvor holdbare de @ndringer, der blev identificeret i tidligere
rapporter om DMIF (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013; Osterlund, 2014, 2015), er over tid — noget
som giver et fingerpeg om egnetheden af DMIF som metode til at skabe foreningsudvikling.
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Fremgangsmade

Undersogelsen af foreningsudvikling med DMIF som case er blevet realiseret ved at gen-
nemfore opfelgende undersogelser blandt de foreninger, som deltog i ferste og anden runde
af DMIF, dvs. de foreninger, der deltog i henholdsvis 2011-12 og 2012-13. Der er med andre
ord tale om foreninger, som afsluttede et intensivt foreningsudviklingsforleb for tre til fire
ar siden, og som derfor er velegnede som billeder pa, hvordan foreninger arbejder med for-
eningsudvikling, og hvordan et foreningsudviklingsforleb, her DMIF, pavirker foreningerne
pa lengere sigt.

Studiedesign

Rapporten tager sigte pé at bibringe bade generel og dybdegaende viden om foreningsudvik-
ling. Af samme grund er der i forbindelse med undersegelsen foretaget bade en kvantitativ
dataindsamling i form af en spergeskemaundersogelse og en kvalitativ dataindsamling i form
af fokusgruppeinterviews i fem udvalgte foreninger. Derudover trakker rapporten pa data
fra de spergeskemaundersagelser, som blev gennemfort ni méneder efter deltagelsen i DMIF
blandt de foreninger, som deltog i de tre forste runder, og et tilsvarende antal sakaldte kon-
trolforeninger’.

I det folgende preesenterer vi designet af bade de kvantitative og de kvalitative underso-
gelser, som til sammen udger rapportens empiriske grundlag. Forst praesenterer vi de spor-
geskemaundersogelser, som blev gennemfort ni maneder efter DMIF, og som gik ud til de
foreninger, der deltog i forste, anden eller tredje runde af DMIF og et tilsvarende antal kon-
trolforeninger. Dernast prasenterer vi den opfelgende sporgeskemaundersegelse, som blev
foretaget tre til fire ar efter afslutningen af DMIF, og som gik ud til de foreninger, der deltog
i forste eller anden runde af DMIF. Endelig beskriver vi de fokusgruppeinterviews, som blev
gennemfort i fem foreninger, som blev udvalgt blandt de foreninger, der deltog i forste eller
anden runde af DMIF.

Spergeskemaundersggelser ni maneder efter DMIF

For en selvstendig beskrivelse af de tre gennemforte spergeskemaundersegelser henvises
til de allerede udgivne rapporter om DMIF (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013; Osterlund, 2014,
2015). Kort beskrevet blev data indsamlet ved at sende et spergeskema ud til to grupper af
foreninger. Den forste gruppe bestod af alle de foreninger, der havde deltaget i en af de forste
tre runder af DMIF, og som blev kontaktet ni méneder efter afslutningen af DMIF. Den anden
gruppe bestod af de sakaldte kontrolforeninger.

Kontrolforeningerne blev udvalgt med henblik pé at ligne DM-foreningerne mest muligt
pa en rekke parametre, som potentielt har betydning for deres funktionsmade og udvikling.
Hertil herer bl.a. sterrelse, forstdet som medlemstal, og geografisk tilhersforhold, forstaet
som forankring i et lokalomrade. Formélet med at inddrage kontrolforeningerne var, som det
fremgar af navnet, at de skulle fungere som en kontrol i forhold til, om de resultater, der blev
fundet i DM-foreningerne, var unikke, eller om der var lignende tendenser at spore i forenin-
ger, der lignede dem, men som ikke havde deltaget i DMIF.
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En betydelig andel af kontrolforeningerne deler — ud over en raekke strukturelle karak-
teristika — det fellestrek med DM-foreningerne, at de har et tattere forhold til DGI end
gennemsnittet af foreninger i Danmark. Noget som eger sandsynligheden for, at de fundne
forskelle mellem DM-foreninger og kontrolforeninger er et resultat af DMIF, da der blandt de
foreninger, der er i kontakt med DGI, er flere foreninger, som bruger DGI som sparringspart-
ner 1 forbindelse med forskellige udviklingstiltag.

DM-foreninger og kontrolforeninger blev i spergeskemaet stillet spergsméal, som gjorde
det muligt at opstille en karakteristik af foreningerne, men fokus var i overvejende grad
pa foreningernes udvikling de seneste tre ar, herunder bade ledelses- og aktivitetsmaessige
aspekter. Dertil kom spergsmédl om DGI’s rolle som samarbejdspartner i forhold til at skabe
udvikling samt spergsmal om fremtiden.

Efter tre gennemforte sporgeskemaundersogelser nar antallet af foreninger, som har del-
taget, op pa i alt 126 foreninger fordelt stort set ligeligt mellem foreninger, der har deltaget
1 DMIF, i alt 62, og kontrolforeninger, i alt 64. I denne rapport bliver besvarelserne fra de
tre gennemforte runder for forste gang analyseret samlet. Fordelen herved er, at antallet af
foreninger inden for hver af de to grupper er stort nok til, at det giver mening at sege efter
statistisk signifikante sammenhange — altsd sammenhange vi kan vere ret sa sikre pa ikke er
udtryk for tilfeeldigheder. Denne mulighed bliver forfulgt i rapporten med henblik pa at tegne
et billede af de vigtigste effekter af DMIF.

Opfolgende spargeskemaundersogelse tre til fire ar efter DMIF

I begyndelsen af 2016 gennemforte CISC en opfelgende sporgeskemaundersegelse, som gik
ud til alle de foreninger, der havde deltaget i forste eller anden runde af DMIF. Foreningerne
havde dermed det til felles, at det var tre til fire ar siden, de afsluttede deres deltagelse i
DMIF. En foreningsrepresentant for hver af de 67 udvalgte foreninger blev i den forbindelse
kontaktet og bedt om at svare pa spergeskemaet. Heraf endte 48 med at deltage efter at have
modtaget en invitation og en pamindelse om besvarelse. I enkelte tilfeelde kontaktede en kon-
sulent fra DGI desuden foreningsreprasentanten, hvis vedkommende ikke havde reageret pa
ovenstdende henvendelser.

Undersogelsen ndede samlet set op pd en svarprocent pa 71 pct. Det er med andre ord langt
hovedparten af de foreninger, som deltog i forste eller anden runde af DMIF, som indgér i
denne opfelgende undersogelse. Til trods for den heje svarprocent ma vi forvente, at der
blandt de nitten foreninger, som valgte ikke at besvare sporgeskemaet, er en hejere andel af
foreninger, der ikke lengere arbejder med foreningsudvikling, end der er blandt de 48, som
besvarede spergeskemaet. Forklaringen herpé er, at undersegelsen over for foreningsrepra-
sentanterne blev introduceret som en undersogelse af foreningsudvikling. Imidlertid kan der
vaere mange andre forklaringer pa de nitten foreningsreprasentanters manglende svar, og
med svar fra godt syv ud af ti foreninger giver materialet et solidt indblik i foreningsudvik-
ling blandt de foreninger, der har deltaget i DMIF.

De personer, som besvarede sporgeskemaerne pa vegne af deres respektive foreninger var
i de fleste tilfeelde den samme, som deltog i de spergeskemaundersogelser, der blev gennem-
fort ni maneder efter deltagelsen i DMIF. I nogle foreninger var denne person imidlertid ikke
leengere aktiv i foreningen, og i de tilfelde blev foreningerne bedt om at udpege den person,
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som var bedst egnet til at svare pa skemaet — forstdet som den person, foreningen selv vurde-
rede var tettest pd arbejdet med foreningsudvikling.

Figur 1. Andelen af foreningsreprasentanterne, som i gjeblikket varetager nedenstaende opgaver
i deres respektive foreninger. Svarene summer ikke til hundrede procent, da flere af foreningsre-
praesentanterne varetager mere end én opgave (N=48).
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Af figur 1 fremgar det, at godt syv ud af ti foreningsreprasentanter (71 pct.) pa undersogel-
sestidspunktet indtog formandsposten i deres respektive foreninger, mens de resterende ind-
tog andre positioner som frivillige ledere i foreningerne. Det ser saledes ud til altovervejende
at have varet centralt placerede personer i forhold til foreningsledelse og udvikling, som har
besvaret sporgeskemaet.

Emnemessigt kredsede sporgeskemaet om de @ndringer, som foreningslederne oplevede,
der var sket, siden de begyndte at arbejde med foreningsudvikling, de vigtigste former for
inspiration og sparring, tiden efter DMIF, fastholdelse og forankring af foreningsudvikling
samt foreningernes méalsatninger. Spergeskemaet var bygget op med en kombination af abne
spergsmal, hvor foreningsrepraesentanterne selv skulle skrive deres svar, og lukkede spergs-
mal med faste svarkategorier. Formélet med dette var dels at opnd indsigt i foreningsudvikling
ud fra tal for, hvor mange foreninger der oplevede forskellige @ndringer og/eller arbejdede
med forskellige udviklingstiltag, samtidig med at foreningsreprasentanterne selv fik mulig-
hed for at beskrive de ofte meget forskellige udviklingsprocesser, de havde gennemlebet.
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Fokusgruppeinterviews

Selv om den opfelgende sporgeskemaundersegelse indeholdt en raekke abne speorgsmal,
hvor foreningsreprasentanterne frit kunne beskrive forskellige aspekter af arbejdet med for-
eningsudvikling i deres respektive foreninger, sa er det svart at opna en dybdegaende forsta-
else af et komplekst fenomen som foreningsudvikling udelukkende ud fra disse beskrivelser.
Derfor blev spargeskemaundersogelserne suppleret af fokusgruppeinterviews i fem udvalgte
foreninger.

De fem foreninger blev udvalgt pd baggrund af foreningsreprasentanternes besvarelser i
den opfelgende spergeskemaundersogelse. Da fokus var pa at opnéa en dybdegaende forsta-
else af arbejdet med foreningsudvikling i forskellige foreninger, blev fire af de fem foreninger
udvalgt, fordi de i spergeskemaet angav, at de fortsat arbejdede med foreningsudvikling. Da
hovedparten af foreningerne faldt inden for denne kategori, blev yderligere to kriterier identi-
ficeret og anvendt med henblik pa at opna en forskellighed i udvaelgelsen af de fire foreninger,
der angav, at de arbejdede aktivt med udvikling.

Det forste kriterium var, hvorvidt foreningerne havde oplevet udskiftning blandt de frivil-
lige, der arbejdede med foreningsudvikling. I den forbindelse blev der udvalgt en forening,
der havde haft udskiftning og en, som ikke havde. Formélet med dette var at undersege, om
og hvordan udskiftning blandt frivillige har betydning for arbejdet med og ikke mindst fast-
holdelsen af fokus pa foreningsudvikling.

Det andet kriterium var, hvorvidt foreningerne arbejdede aktivt med udvikling inden
DMIF. I den forbindelse blev en forening, der angav, at de var i gang for, og en forening, der
angav, at de ikke var i gang for, udvalgt. Formalet hermed var i relation til DMIF at blive
klogere pa, hvad et foreningsudviklingsforleb betyder for foreningerne athangig af, om de
pabegynder deres udviklingsprocesser i forbindelse med DMIF, eller om de anvender forle-
bene til at intensivere deres udviklingsarbejde.

Den femte forening blev udvalgt som en mulig kontrast til de evrige fire, da foreningsre-
prasentanten i spergeskemaet havde givet udtryk for, at foreningen ikke laengere arbejdede
med foreningsudvikling. Det viste sig senere, i fokusgruppeinterviewet med den pagaldende
forening, at der i nogle af foreningens afdelinger (det er en stor flerstrenget forening) blev
arbejdet med udvikling, men der var generelt ikke tale om foreningsudvikling i den bevidst-
gjorte og koordinerede form, som vi underseger i denne rapport.

Tabel 1. Oversigt over kriterierne for udvalgelse af de fem foreninger, der deltog i
fokusgruppeinterviewene

Udvikling kontra ikke-udvikling Supplerende kriterier Navn pa forening
Arbejder med foreningsudvikling Har oplevet udskiftning Snedsted GIF
Har ikke oplevet udskiftning Alsted Fjenneslev G & |
Var i gang fer DMIF Ribe Gymnastik Forening
Var ikke i gang fer DMIF IF Skjold Skeevinge
Arbejder ikke med foreningsudvikling Tst Tilst
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I tabel 1 er de anvendte kriterier for udvelgelse opsummeret og navnene péa de fem forenin-
ger angivet. Kort er det i den forbindelse verd at naevne, at fem foreninger, ud over de fem,
der indgar i tabellen, blev kontaktet med henblik pa deltagelse i undersegelsen. Det viste sig
imidlertid af forskellige drsager ikke muligt at f& aftaler om fokusgruppeinterviews i stand
med foreningsrepresentanter fra disse foreninger.

Deltagerne i de fem fokusgruppeinterviews blev udvalgt af foreningerne, som blev instru-
eret i at samle de frivillige, der var tettest pa arbejdet med foreningsudvikling — bade nu og i
forbindelse med DMIF. I alle fokusgrupper indgik personer fra hovedbestyrelserne, herunder
formanden, sammen med frivillige ledere fra afdelingsbestyrelserne og/eller fra nedsatte ud-
valg med ansvar for foreningsudvikling generelt eller inden for bestemte aktiviteter.

Hvert fokusgruppeinterview tog omkring halvanden time. Interviewene blev gennemfort
med anvendelse af en interviewguide, som satte rammerne for de emner, der blev diskuteret.
De fleste af fokusgrupperne indeholdt derfor samtaler om foreningsudvikling som begreb,
oplevelsen af at deltage i DMIF, effekterne af foreningsudvikling og baggrunden for at for-
eningerne kom i gang med at arbejde med foreningsudvikling. Dertil kommer, at interviewe-
ren var dben for inputs fra foreningsrepraesentanterne, hvilket ledte til relevante indsigter pa
andre omrader end de nevnte.

Rapportens opbygning

Rapporten bestar af fem dele. Den forste del afdekker forskelle og ligheder mellem DM-
foreninger og kontrolforeninger med udgangspunkt i de spergeskemaundersegelser, som blev
gennemfort ni maneder efter afslutningen af forste, anden og tredje runde af DMIF.

I anden del af rapporten bliver fokus rettet mod, hvordan og hvorfor foreninger arbejder
med foreningsudvikling. Herunder hvad der kendetegner foreninger i udvikling, foreninger-
nes oplevelse af arbejdet hermed og de @ndringer der sker i foreningerne.

Den tredje del er dedikeret til at undersege holdbarheden af foreningernes arbejde med
foreningsudvikling. Vi afdekker, om de undersegte foreninger fortsat er i udvikling tre til
fire ar efter, de deltog i DMIF, om der er sket @ndringer i arbejdet efter deltagelsen i DMIF, og
hvordan foreningerne arbejder med at fastholde fokus pé udvikling. Endelig bliver forenin-
gernes anvendelse af mélsatninger sat under lup.

Rapportens fjerde del stiller skarpt pa, hvordan og hvorfor DMIF pévirker de deltagende
foreninger. I afsnittet tegner vi et generelt billede, samtidig med at vi dykker ned i og under-
soger betydningen af forskellige elementer i DMIF.

Den femte del af rapporten beskaftiger sig, ligesom den fjerde del, specifikt med DMIF.
Vi forseger at beskrive og forstda DMIF som metode til at skabe foreningsudvikling med hen-
blik pa at komme narmere en forstaelse af, om, og i givet fald hvorfor, DMIF er en velegnet
metode til at skabe foreningsudvikling. I denne del inddrager vi teorier om forandring og
leering.
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Del 1: Forskelle mellem DM-foreninger og ’kontrolfor-
eninger’

De sporgeskemaundersegelser, som blev foretaget ni maneder efter deltagelsen i DMIF blandt
DM-foreninger og de tidligere beskrevne kontrolforeninger danner baggrund for analyserne
i dette afsnit. Formalet med at genanvende spergeskemaundersegelserne er — pa tvers af
de tre undersogte generationer af DMIF — at udlede de udviklingstraek, som adskiller DM-
foreninger fra kontrolforeninger, for derigennem at finde frem til de omrader, hvor DMIF har
haft en effekt pa de deltagende foreninger.

Inkluderet i det folgende er derfor kun udviklingstraek, hvor der er statistisk signifikant
forskel mellem DM-foreninger og kontrolforeninger. Kort fortalt betyder det, at de forskelle,
som bliver prasenteret nedenfor, med stor sandsynlighed ikke er udtryk for tilfeeldigheder,
men at de 1 stedet er udtryk for reelle forskelle mellem de to grupper af foreninger — og
dermed sandsynlige effekter af DMIF. Forskellene bliver prasenteret i fire afsnit, nemlig
ledelsesmassige @ndringer, aktivitetsudvikling, DGI som samarbejdspartner og optimisme.

Ledelsesmassige a&ndringer

Foreningsledelse og det at rekruttere flere frivillige er en af udvilingsplatformene i DMIF.
Resultaterne viser da ogsd, at det er et omrade, hvor der, pa tvaers af de tre generationer af
DM-foreninger, er markante udviklingsmaessige forskelle mellem DM-foreninger og kontrol-
foreninger.

Figur 2. Andelen af DM-foreninger og kontrolforeninger, som inden for de tre seneste ar angiver at
have arbejdet med ledelsesmassig udvikling pa nedenstaende omrader (N=112-121).
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Af figur 2 fremgar det, at DM-foreningerne i hgjere grad end kontrolforeningerne inden for
de seneste tre ar har gennemfort ledelsesmassige @ndringer — i hvert fald pa de omréader, der
er spurgt ind til i spergeskemaundersegelserne.

Dobbelt s& mange DM-foreninger (53 pct.) som kontrolforeninger (26 pct.) har haft an-
ledning til at eendre pa foreningens mal, og mere end tre gange sd mange DM-foreninger (41
pct.) som kontrolforeninger (12 pct.) har gennemfort en medlemsundersegelse. Forskelle som
kunne indikere, at flere DM-foreninger end kontrolforeninger har vaeret igennem en udvik-
lingsproces, som har vaeret s& gennemgribende, at den har givet anledning til en revision af
foreningens mal, ligesom flere DM-foreninger i den forbindelse har haft et behov for at ind-
drage medlemmerne i processen, blandt andet ved at sperge ind til deres ensker og behov.

I forhold til den udviklingsplatform som handler om rekruttering af frivillige er der li-
geledes markante forskelle. En noget hgjere andel af DM-foreningerne har siledes foretaget
@ndringer i organiseringen af det frivillige arbejde i form af en mere strategisk tilgang til
arbejdet med at rekruttere og fastholde frivillige, samt ved at uddelegere de frivillige arbejds-
opgaver fra bestyrelse til udvalg og fra enkelte frivillige til flere frivillige. En indsats som ser
ud til at have baret frugt, hvis man maler pa tilgangen af frivillige.

Figur 3. Andelen af DM-foreninger og kontrolforeninger, som inden for de tre seneste ar angiver at
have faet en del eller klart flere frivillige (mindst ti pct. fremgang) (N=112).
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I hvert fald viser figur 3, at dobbelt s mange DM-foreninger (57 pct.) som kontrolforeninger
(29 pct.) inden for de seneste tre ar har oplevet en fremgang 1 antallet af frivillige pd mini-
mum ti pct. I den forbindelse er det veerd at nevne, at begge tal er markant hejere end det
generelle tal, idet den seneste undersogelse af idretsforeninger i Danmark fra 2015 viser, at
17 pct. af idreetsforeningerne inden for de seneste fem ar har oplevet en fremgang i antallet af
frivillige pd mindst ti pct. (Elmose-Osterlund & Ibsen, 2016). Dermed er udviklingen i bade
DM-foreninger og kontrolforeninger mere positiv end i foreningslivet som helhed.
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Aktivitetsudvikling

Nar det geelder aktivitetsudvikling, som ligeledes udger en af udviklingsplatformene i DMIF,
er der ogsa forskelle mellem DM-foreninger og kontrolforeninger, om end forskellene er min-
dre markante end pa det ledelsesmassige omrade.

Figur 4. Andelen af DM-foreninger og kontrolforeninger, som inden for de tre seneste ar angiver at
have arbejdet med aktivitetsudvikling pa nedenstaende omrader (N=117-123).
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Ganske vist har mere end ni ud af ti DM-foreninger (92 pct.) taget nye aktiviteter/initiativer
op inden for de seneste tre ar, men det er ogsd meget udbredt blandt kontrolforeningerne, hvor
det tilsvarende er tilfeeldet for godt tre fjerdedele (76 pct.). Et resultat som vidner om dynamik
blandt hovedparten af de undersegte foreninger — en dynamik som imidlertid ser ud til at
vere lidt mere udbredt blandt DM-foreningerne.

En af de udviklingsplatforme inden for aktivitetsudvikling, der bliver arbejdet med 1 for-
bindelse med DMIF, tager sigte pa at hjelpe foreningerne med at oprette fleksible idratsak-
tiviteter. I den forbindelse viser figur 4, at lidt flere DM-foreninger (51 pct.) end kontrolfor-
eninger (44 pct.) erklarer sig overvejende enige 1, at de har oprettet flere fleksible idreetstilbud
inden for de seneste tre &r. Nogen markant forskel er der imidlertid ikke tale om.

Den storste forskel mellem DM-foreninger og kontrolforeninger, nar det gaelder aktivitets-
udvikling, finder vi i fremtidsplanerne, hvor otte ud af ti DM-foreninger har konkrete planer
om udvikling, mens andelen for kontrolforeningerne er noget lavere, idet halvdelen har sé-
danne konkrete planer. Det kunne indikere, at DMIF har medvirket til at oge initiativlysten
pa dette omrade blandt de deltagende foreninger. Ud fra tallet alene er det dog ikke muligt at
bedemme omfanget og kvaliteten af planerne, ligesom vi ikke kan vide, om planerne bliver
realiseret.
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DGI som samarbejdspartner

Forskelle mellem DM-foreninger og kontrolforeninger finder vi ligeledes i deres forhold til
DGI bade i forhold til kontakten med en DGI-konsulent og det oplevede udbytte deraf.

Figur 5. Andelen af DM-foreninger og kontrolforeninger, som inden for de tre seneste ar angiver
at have haft kontakt til en DGI-konsulent og andelen som finder sparringen relevant og brugbar
(N=68-69).
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Stort set alle DM-foreninger (97 pct.) har vaeret i kontakt med en DGI-konsulent inden for de
seneste tre ar, hvilket er mere end blandt kontrolforeningerne (72 pct.). Den hyppigere kon-
takt afspejler givetvis, at de foreninger, som deltager i DMIF, bliver tilbudt konsulentbistand.
Mere interessant er det, at tilfredsheden med konsulentkontakten, selv om den generelt er
hej, er noget hejere blandt DM-foreninger (95 pct.) end blandt kontrolforeninger (61 pct.). Et
resultat som kunne indikere, at DM-foreningerne, blandt andet gennem deltagelsen i DMIF,
far et taettere og mere positivt forhold til DGI’s konsulenter — og dermed til DGI som samar-
bejdspartner.

Optimisme

Et af formélene med DMIF er at ruste foreningerne til fremtiden, og et malene pa, hvorvidt
det er lykkedes, er graden af optimisme i foreningerne, nar det gelder fremtiden.
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Figur 6. Andelen af DM-foreninger og kontrolforeninger, som er enige i nedenstaende udsagn om
foreningernes narmeste fremtid, forstaet som de kommende fem ar (N=112-114).
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I den forbindelse viser figur 6, at de foreningsreprasentanter, der har svaret pa vegne af
deres respektive foreninger, udviser en hegj grad af optimisme, nar det gelder fremtiden.
En optimisme, som vel at merke er markant mere udbredt blandt bade DM-foreninger og
kontrolforeninger end i foreningslivet generelt. I 2010 var det sdledes 63 pct. af idretsfor-
eningerne i Danmark der generelt sé positivt pd fremtiden, 38 pct. der forventede et stigende
antal medlemmer, 39 pct. der forventede at rekruttere tilstraekkeligt med frivillige, mens 39
pct. var enige i, at deres respektive foreninger ville klare sig godt i konkurrence med andre
idreetstilbud (Laub, 2012).

Selv om optimismen blandt bdde DM-foreninger og kontrolforeninger er hgjere end i for-
eningslivet generelt, er der, pa alle de omréader, hvor der bliver spurgt ind til graden af opti-
misme — den generelle optimisme pé foreningens vegne, udvikling i medlemstal, rekruttering
af frivillige og konkurrence med andre idratstilbud — alligevel en noget sterre andel af for-
eningsrepraesentanter fra DM-foreninger end kontrolforeninger, der er optimister. Et resultat
som kunne indikere, at DMIF og de udviklingsprocesser, som foreningerne gennemgar, med-
virker til at ruste DM-foreningerne til fremtidige udfordringer.

Opsamling

Resultaterne i dette afsnit viser, at der ikke var tale om tilfeldigheder, nar det i tidligere rap-
porter blev konkluderet, at DM-foreninger skiller sig ud fra kontrolforeninger pd en rekke
omrader, som er centrale i DMIF, herunder ledelsesmassige @ndringer, aktivitetsudvikling,
DGI som samarbejdspartner og optimisme. Det er ikke det samme som, at vi uden videre kan
konkludere, at DMIF er arsag til de fundne forskelle. Imidlertid er vi blevet mere sikre pa, at
forskellene er reelle, og det taler, sammen med den tilstrabte lighed mellem DM-foreninger
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og kontrolforeninger pa en rakke strukturelle parametre, for sandsynligheden af, at DMIF
udger en vasentlig del af forklaringen pa DM-foreningernes mere markante udvikling pa de
udvalgte omrader.

Til gengaeld finder vi i talmaterialet fra de tre spergeskemaundersogelser ikke statistisk
signifikante forskelle pA DM-foreninger og kontrolforeninger, nar det gelder omfanget af
deres involvering i lokalomradet — i hvert fald nar involvering bliver operationaliseret som
samarbejde generelt i lokalomradet og som samarbejde med forskellige konkrete aktorer (fx
foreninger, skoler, kommunale forvaltninger, mv.).

Senere i rapporten vil vi imidlertid vise, hvordan en meget stor andel af DM-foreningerne,
1 den opfelgende undersogelse tre til fire ar efter deltagelsen i DMIF, selv ser netop lokalsam-
fundsinvolvering som et af de vasentligste elementer i deres arbejde med foreningsudvikling.
Noget som flere af dem underbygger med konkrete beskrivelser af forskellige indsatser pa
omradet.

Séledes kan man nok slutte, at der ikke er signifikant forskel mellem DM-foreninger og
kontrolforeninger, nér det geelder omfanget af involvering i lokalsamfundet, men forklarin-
gerne herpd er sandsynligvis, at begge de udvalgte grupper af foreninger er meget aktive,
samt at tallene alene ikke informerer os om indholdet i og intensiteten af lokalsamfundsenga-
gementet og de konkrete samarbejdsrelationer.

Endelig gelder det for foreningerne fra alle de tre undersegte generationer af DMIF, at de
ikke udger et reprasentativt udsnit af idreetsforeninger i Danmark. Der er en klar underre-
prasentation af smé og enstrengede foreninger i DMIF, og s er der en overvagt af foreninger
fra mindre lokalomrader blandt DM-foreningerne. Det er imidlertid ikke det samme som at
der blandt DM-foreningerne ikke er sma og enstrengede foreninger og/eller foreninger fra
storre byer. Blot er de underreprasenterede i1 forhold til, hvor meget de fylder i det samlede
foreningsbillede. Det indikerer, at DMIF som strategisk indsats — i hvert fald i de forste tre
runder — forst og fremmest har appelleret til foreninger af en vis sterrelse og til det, der
tidligere er blevet betegnet som ’lokalsamfundsforeninger’ (Ibsen, 2006), forstaet som for-
eninger, der er placeret i et mindre, afgraenset lokalomrade, og som derfor har mulighed for
at spille en vaesentlig rolle som samlingspunkt i omradet.
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Del 2: Foreningsudvikling — hvordan og hvorfor fore-
ningerne udvikler

I denne del af rapporten forseger vi at beskrive og forklare, hvordan og hvorfor foreninger ar-
bejder med foreningsudvikling. Som pépeget tidligere er fokus rettet mod at forsta forenings-
udvikling som feenomen, og hertil anvendes datamateriale fra en reekke af de foreninger, der
har deltaget i DMIF. DMIF bliver saledes den case, der danner grundlag for forstéelsen af
foreningsudvikling som et mere generelt fanomen. Der tages udgangspunkt i foreningernes
egne beretninger og vurderinger. Forst beskrives fire kendetegn ved foreninger i udvikling.
Herefter forseger vi at forklare, hvilke forhold der kan virke haemmende eller fremmende for
foreningsudvikling. Til sidst beskrives mere konkret, hvilke forandringer vi ser hos forenin-
gerne.

Fire kendetegn ved foreninger i udvikling

Foreninger i udvikling kan noget sarligt. I dette afsnit kaster vi lys over, hvilke egenskaber
eller kendetegn der findes hos foreninger i udvikling. Afsnittet tager udgangspunkt i under-
sogelsens kvalitative datamateriale. Under indsamlingen af dette, blev det tydeligt, at der, til
trods for de frivillige foreningers varierende baggrunde, strukturer og formal, findes en rak-
ke kendetegn, som knytter sig til de foreninger, der er s@rligt dygtige til foreningsudvikling.
Disse kendetegn er primert knyttet til den made, hvormed de frivilligt engagerede krafter
tilgar deres foreningsarbejde. I det folgende uddybes de fire kendetegn; 1) Involverende og
udadrettet kommunikation, 2) Felles retning, 3) Mod, og 4) Strategisk og proaktiv tilgang.

Involverende og udadrettet kommunikation

Foreninger, der lykkes med deres udviklingsprocesser, er serligt dygtige til at involvere bade
medlemmer, frivillige og lokalsamfund i udviklingsarbejdet. Disse foreninger retter deres
fokus og kommunikation mod den nare omverden med henblik pa at involvere bade frivillige
og medlemmer i udviklingsarbejdet. Saledes hanger involveringen af omverdenen taet sam-
men med den made, foreningerne kommunikerer pd. Vellykket kommunikation er som regel
med til at sikre en hej grad af involvering. Felgende citater illustrerer, hvordan foreningernes
bestyrelsesmedlemmer anvender udadrettet kommunikation og involverer omverdenen i ud-
viklingen af foreningen:

“En af de ting vi arbejdede med, var hvordan vi kunne sprede budskabet. Pa det tids-

punkt var det omkring fodbolden. Det var sd en af de ting, hvor vi var ude med spor-
geskemaer og stod nede i Brugsen og hvad der skulle til for at lokke dem op til fod-
boldkamp om lordagen eller selv komme op og spille fodbold. Hvad vi kunne gore. Og
der blev der lavet nogle fine diagrammer. Noget kunne vi bruge, noget kunne vi ikke
bruge.” (Bestyrelsesformand, Skaevinge)

“Vi har fdet lavet en messe og vores samarbejde med [ekstern aktor] har lige pludselig
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gjort, at vi er mere end 'bare’ en idreetsklub. Der er sket noget samlet og det gor jo, at
udviklingen, den nar nye hojder.” (Bestyrelsesmedlem, Alsted)

Ovenstdende citater er eksempler pa, hvordan involverende og udadrettet kommunikation
anvendes i det lokale milje. Generelt kan siges om foreninger i udvikling, at der findes en
abenhed over for bade medlemmer, frivillige og eksterne akterer. Man lytter altsa til de nye
ideer og holdninger, der matte opstd. Samtidig er foreningerne orienterede mod nye samar-
bejder og arbejder aktivt for at opsege og opbygge disse.

Den involverende og udadrettede kommunikation er en tilgang, der praeger alle dimensio-
ner af foreningernes udviklingsarbejde. Derfor kommer dette ogsa til udtryk i foreningernes
interne kommunikation. Hos de foreninger, der har succes med udviklingsarbejdet, forméar
man saledes at kommunikere initiativer og beslutninger bredt ud i foreningen. Det gor sig
serligt geeldende 1 de flerstrengede foreninger, hvor kommunikationen pa tvers af afdelin-
gerne stiller storre krav til udadrettet og involverende kommunikation. Hos en flerstrenget
forening kommer dette til udtryk i felgende citat:

“... vi har mange bestyrelser, som vi som regel harer, og alle er med inde over. Og det
med at fa det ejerskab spredt ud bagefter [er vi meget opmceerksomme pd].” (Bestyrel-
sesformand, Snedsted)

Foreningerne er ligeledes opmerksomme pa at forankre initiativer og ideer hos de frivillige,
der virkelig breender for opgaverne. Hos en forening har man arbejdet meget eksplicit med at
omstrukturere arbejdet:

“Der er blevet sat mere fokus pd, at man laver de der smd grupper til at, i stedet for at
sd prove at fda nogen med udefra — i stedet for at det bare bliver nogen fra bestyrelsen
af.” (Bestyrelsesformand, Snedsted)

Hos en anden forening er det tydeligt, at man gennem udadrettet kommunikationen seger at
involvere frivillige og medlemmer:

“Horer vi nogen sige 'vi kunne godt teenke os en lobeklub’ — hen i fleesken pd dem og
hare, om det ikke var noget vi skulle prove — kunne du selv teenke dig at veere en del af
det og sadan.” (Bestyrelsesmedlem, Alsted)

Den involverende og udadrettede kommunikation er altsé et af de fire kendetegn, der gar igen
hos foreninger i udvikling.

Faelles retning

Det andet kendetegn hos foreninger i udvikling er, at der traekkes i felles retning. Det bety-
der, at de frivillige krefter er samlet om en falles malsatning og formal. Man har altsa en
feelles idé om, hvordan og hvorfor foreningen skal drives og udvikles. Man arbejder dermed
for hele foreningens bedste og er dermed lettere i stand til at handtere interne konflikter og
magtkampe.
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At skabe felles retning er en udfordring, der prasenteres hos en lang rakke af forenin-
gerne. At vare enige om, hvad man vil i foreningen er dog sarligt vigtigt, nar foreningsud-
vikling sattes pa dagsordenen. Det er dog samtidig ogsa serligt udfordrende, som formanden
fra en forening beskriver det i nedenstaende citat:

"Det var lidt vanskeligt at veere sikker pa, at vi var pa rette spor, fordi det er det, det
er, ndr man udvikler sig, sd kan man jo udvikle sig i en helt anden retning, end ... De
andre de gar den vej, men vi gar den vej. Og det ...” (Bestyrelsesformand, Snedsted)

Serligt 1 de flerstrengede foreninger kan det veere vanskeligt at sikre gensidig forstielse og
samarbejde. Her kan foreninger opleve, at mange forskelligartede interesser kan vaere arsag
til konflikter og magtkampe. Behovet for og vigtigheden af fzlles retning bliver tydeligt i
folgende citat, der udspringer fra et fokusgruppeinterview med en flerstrenget forening, der
ikke kategoriserer sig selv som varende i udvikling.

I udtalelsen spores bestyrelsesmedlemmets tvivl om, hvilke tiltag og aktiviteter forenin-
gen bor prioritere:

“Hvis nu vi skal til at arbejde med lokalomradet og skolen kommer og siger, 'vi vil
gerne lave et SFO-projekt, hvor vi lejer to haltider hos jer resten af dret.” Men det be-
tyder, at badminton skal rykke en seniortime en time frem eller en time den anden vej.
Er vi sa villige til at tage konsekvensen som forening? Er det en udviklingsdagsorden,
som foreningen er blevet enige om?”" (Bestyrelsesmedlem, Tilst)

En sddan tvivl kan vaere symptom pé foreningens manglende fzlles retning. Det kan tenkes,
at en tvivl om prioriteringer hos nogle foreninger kan reducere evnen til at agere og tage be-
slutninger og dermed vere arsag til treeghed og stilstand.

Et modsat billede blev tegnet hos en anden flerstrenget forening. Her oplevede man, at en
feelles indsats var et led i lasningen pa en af foreningens store udfordringer:

"Men da trak vi i samme retning og har stdet sammen lige meget, hvad vi er kommet
igennem. Det har sd hjulpet med det her DM i foreningsudvikling’, sd vi havde noget,
hvor der virkelig blev sat fokus pa det.” (Bestyrelsesmedlem, Skavinge)

Nar foreninger er enige om en felles retning, ser det ud til, at foreningens frivillige i hojere
grad er motiverede og foler sig trygge i deres arbejde. Derfor bliver dét at have felles retning
enormt vigtigt for foreninger i udvikling, da tryghed og motivation kan vare en vasentlig
drivkraft for udviklingsarbejdet. Derudover arbejder foreninger med fzlles retning ganske
enkelt mere effektivt:

"Det er nok veesentligt hurtigere at blive enige om, hvad man vil eller ikke vil. Fordi
man treekker alle sammen samme vej.” (Nestformand, Ribe)

Nar foreninger arbejder med faelles retning, vil de altsa kunne arbejde mere effektivt, og de
frivillige foler sig i hojere grad trygge og motiverede for at forandre og udvikle foreningen.
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Disse forhold kom tydeligt til udtryk under fokusgruppeinterviews med foreninger i udvik-
ling.

Mod

Det tredje kendetegn ved foreninger i udvikling er, at de kan betragtes som modige. Et mod,
der gor foreningerne 1 stand til at skabe forandring til trods for forandringsmodstand. Samti-
dig oplever foreninger i udvikling, at man i hejere grad har modet og ter at stille krav til bade
medlemmer og frivillige. Feelles for disse to forhold er en bagvedliggende sindstilstand, der
kan kendetegnes som mod. Eller som et bestyrelsesmedlem formulerer det:

”... en tro pd, at vi faktisk kan handle. At vi gor noget, at det ikke bliver; ‘det gdr nok
over — Vi fortscetter som vi plejer, og det har virket for, sa det bliver nok godt igen’. Altsa
en eller anden parathed til at cendre noget, nar man kan se nogle signaler.” (Bestyrel-
sesmedlem, Snedsted)

P4 samme made forteller en bestyrelsesformand om, hvordan hun efter deltagelsen i DMIF
netop har féet storre mod til at forandre:

”... sd kan man ligesd godt tage fat i aben med det samme i stedet for at man gdar og
bliver negativ over det. Og det tror jeg, for mit vedkommende synes jeg, at man har
storre mod til det i hvert fald nu end for hen.” (Bestyrelsesformand, Alsted)

Modet er altsa tilstedeveerende hos de frivillige i foreningerne og er dermed katalysator for
udvikling og forandring. Men det er ikke blot et mod, der kommer til udtryk internt i forenin-
gen. I nedenstaende uddrag fortaller en bestyrelsesformand om, hvordan et nyt bestyrelses-
medlem har oplevet at blive mere modig i forbindelse med samarbejdet med DGI:

"Ja, hvor han [det nye bestyrelsesmedlem] lige sa stille kommer ind og siger, at han
ikke er bange for DGI mere, og han er ikke bange for at ga til biddet, hvis nu der er
nogen, der kommer op i en udfordring og sadan. Fordi nu har han faet ballasten og han
har faet netveerket.” (Bestyrelsesformand, Ribe)

Som det ses i citatet er modet en vigtig faktor i handteringen af forskellige udfordringer. Saer-
ligt kraever det mod, ndr udfordringerne involverer modsatrettede interesser, for eksempel i
forbindelse med fordeling af haltider.

Foreninger i udvikling agerer altsd med en modighed, der gor dem i stand til at udfordre
den nuverende tilstand — men ogsa modet til at handtere konflikter og udfordringer. Dette
mod italesettes af foreningerne som en egenskab, der tilskrives de enkelte personer, der ar-
bejder med udvikling i foreningen. En enkelt forening fortaeller dog, hvordan de aktivt ’giver
modet videre’ til de nye frivillige:

"Altsd jeg tcenker, at man skal turde rette tingene til. Man skal... Jeg tror det er vigtigt

at holde fast i nogle traditioner. Men jeg tror absolut ogsd det er vigtigt, at man tor
lave nye tiltag og hvor man ligesom siger; fordi det er det, der giver energi. Det er
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Jjo, at man fdr noget sat i gang. Og det tror jeg da vi er meget gode til at give videre.”
(Bestyrelsesformand, Alsted)

Citatet understreger samtidig betydningen af, at man som foreningen tor udvikle sig. Besty-
relsesformanden mener, at det er de nye tiltag, der er styrende for lysten og energien i det
frivillige arbejde. Det er fortsat uklart, hvilke mekanismer der ligger bag foreningernes mod.
Men det er tydeligt, at det er et felles kendetegn hos de foreninger, der har indgaet i denne
undersogelse. Disse foreninger udvikler sig — blandt andet fordi de ter.

Strategisk og proaktiv tilgang

Det sidste kendetegn hos foreninger i udvikling er, at de arbejder strategisk og proaktivt. At
arbejde bade strategisk og proaktivt er her slaet sammen til ét kendetegn, da de to egenskaber
i samspil er med til at praege foreningernes tilgang til udviklingsarbejdet.

At arbejde strategisk betyder, at foreningerne har en overordnet idé — eller vision — om,
hvilken forening man gerne vil vere, og at man arbejder med udgangspunkt i denne. Samtidig
gér foreningerne proaktivt til vaerks i forhold til de udfordringer, de stér over for. Foreninger
i udvikling er altsa dygtige til at foregribe udfordringer. Det strategiske og proaktive arbejde
kommer serligt til udtryk i foreningsarbejdets indhold. Indholdet til et bestyrelsesmede er
altsa en steerk indikator for, hvordan en forening arbejder. Foreninger i udvikling giver sig tid
til at diskutere overordnede strategiske valg og arbejder med udfordringer, inden de reelt set
opstar. Det proaktive kan ses i folgende fortelling fra et bestyrelsesmedlem:

"Jeg synes, vi oplever flere og flere, der siger, som du gor, at vi er nodt til at skulle
cendre. Men det nytter ikke noget bare at skcelde ud pa forceldrene over, at de ikke kom-
mer til fodbold. Mdske skal vi kigge pd; kan det her tilbud skrues anderledes sammen,
eller hvad er det. Skal vi kommunikere anderledes? Ikke bare fortscette som vi gor, og
sd habe pd, det gar over.” (Bestyrelsesmedlem, Snedsted)

Her ses det tydeligt, hvordan man arbejder proaktivt med at handtere en utilfredsstillende
situation (at foreldrene ikke kommer og ser deres bern spille fodbold). Foreningen tenker
altsa forst og fremmest: "Hvad kan VI gere?’. Denne indstilling kommer ligeledes til udtryk
1 et citat fra en anden forening:

"Jeg tror, vi er mere obs pd de signaler vi far, uanset om det er positivt eller negativt.
Hvis der er noget negativt — det vil der jo ogsd altid veere, men sd kan vi ligesd godt
eliminere det med det samme.” (Bestyrelsesmedlem, Alsted)

Eller hos en tredje forening hvor et bestyrelsesmedlem udtrykker det meget klart:

"Jo men det [DMIF] har jo gjort, at vi er pd forkant med en masse ting i stedet for, at
vi hele tiden har veeret pd bagkant.” (Bestyrelsesmedlem, Skavinge)

Det er altsa tydeligt, at en proaktiv tilgang kendetegner den méde, man tilgar arbejdet som
forening i udvikling. Det samme billede tegnes — om end en smule skarpt — af en frivillig i
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en gymnastikforening, da hun bliver bedt om at s&tte ord pa, hvorfor foreningen formar at
veere 1 udvikling:

“Hvis jeg skal std udefra og kigge pa de der 25 ar, som jeg har veeret kendt i foreningen

— nej, 24. Sa er det et sporgsmdl om, at der har veeret nogle mennesker i bestyrelsen,
som har forstdet at sige, at det her er skide sjovt. Man har aldrig nogensinde oplevet, at
gymnastikforeningen har stdaet og — undskyld udtrykket, men jamret som vi tit oplever
boldklubberne gaor.” (Frivillig, Ribe)

Det proaktive arbejde er med til at drive udviklingsarbejdet. Men det er ogsa med til at mo-
tivere de frivillige kraefter, der driver foreningen. De frivillige oplever en sterre gleede ved
at vaere en del af foreningen, ndr man i hejere grad foregriber udfordringerne. I det folgende
citat fortaeller et bestyrelsesmedlem, hvordan det at vaere med i bestyrelsen har andret sig,
efter foreningen har sat udvikling pé dagsordenen:

“"Man gdr ikke og gemmer sig fordi man tenker; ’ah nej, de mangler bolde, fordi det
har vi ikke lige faet kobt’. Og hvis vi sd ved, at der mangler noget, jamen sa synes jeg
ogsd, det er sa positivt, at folk kommer ind og siger det — okay, det skal vi nok klare.”
(Bestyrelsesmedlem, Skeavinge)

Det tyder dermed pa, at de sma praktiske dagligdagsproblemer fylder mindre i foreningens
arbejde. Dermed bliver der tid og energi til at arbejde pa de mere overordnede strategiske
valg. Det vil sige at arbejde med foreningens malsatninger og visioner. Hos en forening blev
dette meget tydeligt, da man, efter tilmeldingen til DMIF, atholdt det forste bestyrelsesmede.
Det kommer til udtryk i felgende dialog mellem formanden, nastformanden og en frivillig
fra foreningen:

Formand: "Bare fa de der tanker sat i gang om at teenke, hvor vi skal veere henne eller
hvilken vej I vil kore efter de nceste 2-3-5 ar.”

Nestformand: "Men vi har nok — pd den made har vi siddet pa et helt bestyrelsesmade
og snakket om, hvad vi godt kunne teenke os. Sa det er jo faktisk ncesten den bedste
oplevelse, eller det er en af de rigtig gode oplevelser.”

Formand: "Det er jo en form for, og nu ved jeg ikke, om det er det rigtige ord, men
brainstorming i og kigge fremad, hvor vi ellers for, sd har det veeret et bestemt projekt.
Der skulle bygges ny hal, jamen sd har man provet ind pd det her projekt — hvordan
er det, vi far det her til at lykkedes? Det her er lidt mere diffust, sadan tanker fremad.
Jamen hvad er det egentlig, vi kunne teenke os? Det er ikke bare faciliteter, det er ogsd
det der med, hvad vi gerne vil for vores unge mennesker. Fordi uden dem, sd er vi jo
ingenting.”

Frivillig: "Jeg tror, det var forste gang der var en dagsorden, der ikke indeholdt prak-
tik. Den indeholdte kun foreningsrelevant. Ellers er der altid praktik ogsd.”
Interviewer: "Hvad mener du med praktik?”

Frivillig: "Det jeg mener er at holde oje med er redskabsreparationer, planlegning, ja
alt det der dagligdagsdrivende for foreningen.”
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Neastformand: "Alt det vi plejer at kalde sidevejen, nar vi sidder og snakker, sa kommer
man derud og vi skal holde os herinde, fordi vi skal igennem det, dagsordenen er. Det
er ligesom om, at det er der, hvor formdlet netop er.”

(Fokusgruppeinterview, Ribe)

Dialogen understreger, hvordan det strategiske arbejde har vaeret en vigtig del af udviklings-
arbejdet hos foreningen. Samtidig illustrerer dialogen, hvordan ’det praktiske’ bliver anskuet
som en ’sidevej’. Det er altsé det storre strategiske arbejde, der anskues som varende vigtigt
for bestyrelsesmeder.

Hos en anden forening, der ikke betegner sig selv som verende i udvikling, har man li-
geledes forsegt at igangsette et mere overordnet strategisk arbejde til bestyrelsesmoderne. I
folgende citat beskriver formanden sin oplevelse af dette:

“Og sa ville vi bruge mere tid pad at fd lavet tingene sddan, at det var mere spcendende
at komme, sd man folte, at det gjorde en forskel om man kom til hovedbestyrelse eller
man ikke gjorde. Sadan at man snakkede veerdier og nye tiltag i stedet for at man snak-
kede "hvad skete der?’ sadan sa man i princippet snakkede fremad. Det er i hvert fald
min opfattelse af; at det er det, vi prover pd at arbejde med, men det er bare ikke liiiige
sadan [noget der sker lige med det samme]... Det tager tid.” (Bestyrelsesformand, Tilst)

Citatet illustrerer, at man hos foreningen har et enske om at arbejde mere strategisk og pro-
aktivt. Men samtidig antydes det, at det krever en indsats at omstrukturere de arbejdsgange
og -tilgange, der har eksisteret gennem laengere tid. Formanden udtrykker efterfolgende hans
forventninger til den mere overordnede strategiske tilgang:

"Der er ogsd sket en cendring i... Altsa [bestyrelsesmaderne] skulle gerne ga fra
at veere et forteellermade, hvor folk sad og hang og kun horte pd, hvad der foregik,
til at de faktisk kommer til modet, forberedt og aktivt.” (Bestyrelsesformand, Tilst)

Det er altsa tydeligt, at man forseger at @ndre den tidligere praksis, som anskues som uhen-
sigtsmaessig. Senere i interviewet illustreres ligeledes, hvordan forholdet mellem de mere
praksisorienterede og de strategiske opgaver har varet — og maske fortsat er — fokuserede pa
"hverdagens’ arbejdsopgaver.

"Vi skal jo kore i hverdagen. Fordi vi kan ikke rive 40 timer ud og sige, nu arbejder vi
37 timer i denne her uge kun pa det her, det kan jo ikke lade sig gore. De timer vi har,
der star Tst pd for mange af os, drejer sig jo om at fa engageret de medlemmer vi nu
engang har og fa de aktiviteter til at kore.” (Bestyrelsesmedlem, Tilst)

Som fortellingen fra de to foreninger vidner om, kraver det altsd en indsats at omlaegge
arbejdet til at baere mere preeg af strategiske og proaktive overvejelser. Til trods for dette, for-
mdr foreninger i udvikling altsd at prioritere de strategiske diskussioner og afs@tter dermed
tid og rum til dette. Samtidig arbejder de proaktivt i forhold til de udfordringer, der matte
opstd. Til sammen er disse to egenskaber med til at preege den méde, foreningerne arbejder
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pa. Derfor udger den proaktive og strategiske tilgang det fjerde kendetegn hos foreninger i
udvikling.

Disse fire kendetegn; involverende og udadrettet kommunikation, falles retning, mod,
samt strategisk og proaktiv tilgang, beskriver de veasentligste fellestraek hos foreninger i
udvikling. Disse kendetegn er tilvejebragt pa baggrund af et begraenset datamateriale, og kan
derfor ikke med sikkerhed siges at gore sig geeldende hos alle foreninger i udvikling. Samti-
dig ber kendetegnene med fordel anskues som dynamiske, da de mé betragtes som eksiste-
rende i form af mere eller mindre grad og altsa ikke som et enten-eller.

Foreningernes oplevelse af at arbejde med foreningsudvikling

I dette afsnit beskrives de mest betydningsfulde dimensioner i forbindelse med foreningernes
oplevelse af at arbejde med foreningsudvikling. Ved at studere foreningernes egen oplevelse
af at arbejde med foreningsudvikling, kan vi kaste yderligere lys over de dynamikker, der pa-
virker og skabes hos de foreninger, der arbejder med foreningsudvikling. I afsnittet vil fokus
saleledes vaere pé foreningens indtryk, folelser og tanker om arbejdet med foreningsudvikling
— serligt 1 forbindelse med DMIF.

Mange foreninger mader, i forbindelse med at de satter foreningsudvikling pa dagsor-
denen, forskellige grader af treghed. De oplever med andre ord, hvad der er ganske almin-
deligt, ndr man forseger at gennemfore omfattende a@ndringer i en organisation, nemlig at
forandringsmodstand kan bremse — eller ligefrem forhindre — nye initiativer (Slack & Parent,
20006). Det kan altsa vaere vanskeligt at initiere og gennemfore foreningsudvikling, da det
helt naturligt medferer forandring af foreningens tilstand. Flere foreninger forklarer i den for-
bindelse, hvordan uenigheder og konflikter kan vere med til at bremse lysten til at udforme
og igangsatte nye tiltag. Nedenstdende citat illustrerer, hvordan et bestyrelsesmedlem har
oplevet denne traeghed:

“Det var jo ligegyldigt ncesten hvad man kunne teenke sig at foresld, hvis man vidste,
det kom pa tveers af en eller to af bestyrelsen, sd endte det bare i en stor diskussion,
som man ikke kom ud af.” (Bestyrelsesmedlem, Alsted)

I citatet beskriver bestyrelsesmedlemmet, hvordan hun havde oplevet foreningen tidligere
(inden deltagelsen i DMIF). Her var hun tilbageholdende over for at presentere sine forslag,
hvis hun fornemmede, at nogen kunne vere uenige. Denne tilbageholdenhed fungerer som en
illustration af forandringstraeghed i en forening.

Formar foreninger derimod at traede aktivt ind i arbejdet med foreningsudvikling, lader
det til, at der sker en @ndring i mentaliteten. Det er tydeligt, at der hos foreninger i udvikling
eksisterer en abenhed over for nye idéer. Folgende citater er fra to forskellige foreninger, men
tegner et billede af den mentalitet, man finder hos foreninger i udvikling:

"Man skal — jeg tror det er vigtigt at holde fast i nogle traditioner. Men jeg tror absolut

ogsa det er vigtigt, at man — nye tiltag og hvor man ligesom siger, fordi det er det, der
giver energi. Det er jo, at man fdr noget sat i gang, og det tror jeg da vi er meget gode
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til at give videre.” (Bestyrelsesformand, Alsted)

“Der skal ikke veere for meget plejer’ over det. Men selvfolgelig er der en kultur og en
tradition i vores forening, som vi ogsd skal veerne om. Vi skal bare hive den gode del
med videre.” (Naestformand, Ribe)

Til trods for at man hos de to foreninger er opmarksomme pé at vedligeholde foreningens
traditioner, er man fortsat opsat pa at tenke og handle pa nye tiltag. Som det forste af de to
citater antyder, oplever man ligeledes, at foreningsudvikling giver foreget energi. Som en
bestyrelsesformand kort indrammede det:

Interviewer: “Hvor kommer lysten til udvikling sa fra?”

Formand: "Jeg tror, at den kommer af de sma succeser — altsa vi kommer i gang med
det, og sa er det lykkedes.”

(Fokusgruppeinterview, Snedsted)

Der tegnes altsa et billede af, at nar foreningerne igangsetter foreningsudvikling, sa ople-
ves samtidig en stigende lyst til foreningsudvikling. En lyst, der stammer fra foreningens
forste succesoplevelser. Med andre ord kan man sige, at foreningsudvikling faktisk driver
foreningsudvikling. Derfor bliver disse succesoplevelser enormt vigtige for foreningers mu-
lighed for — og lyst til — at udvikle sig.

Men ikke alle frivillige kraefter deler denne oplevelse. Hos nogle foreninger har igangseet-
ningen af foreningsudviklingsinitiativer betydet, at nogle frivillige — ofte bestyrelsesmed-
lemmer — har valgt at traekke sig. Det sker ofte som konsekvens af en omstrukturering af
bestyrelsen. Folgende citat belyser en sadan situation:

Interviewer: “Hvad betyder det for bestyrelsen, at disse personer treeder ud?”
Bestyrelsesmedlem: "Jeg synes det betyder mere positiv energi. Fordi det var sadan
lidt op ad bakke hver gang og man [sukker| nu skal ‘sur-strale et’ og’ sur-strdle to’ lige
til igen. Altsa jeg synes det har givet mere energi til os, der er tilbage.”
Neastformand: Vi er ogsd mere effektive.”

(Fokusgruppeinterview, Alsted)

Foreningsudvikling kan altsd ogsa opleves som noget negativt. Jergensen (2015) beskriver
i den forbindelse, hvordan en bestyrelses lyst til at udvikle sig styres af forholdet mellem
overskud og maje. Overskuddet til at bedrive foreningsudvikling udspringer séledes fra over-
vindelsen af 'mejen’. Det er dette forhold, der peges pa i det tidligere citat, hvor formanden
beskriver, hvordan det er de smé succeser, der giver lyst til udvikling. Nar foreningernes ud-
viklingsproces er igangsat, kan den med fordel anskues som en dynamisk proces vekslende
mellem overskud og meje. Foreningerne forseger altsa at lose udfordringer og at igangsette
nye initiativer. Succeser pa dette punkt er grobund for en yderligere lyst til at igangsette og
udvikle. Flere foreninger omtaler denne proces som ’den positive cirkel’ eller *udviklings-
flow’. Et bestyrelsesmedlem szatter i folgende citat ord pa ’den positive cirkel”:
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"Men sa leenge der er muligheder, sd teenker jeg ogsd, at der er udvikling. Det kreever,
at der er positive mennesker hele vejen rundt, som bdde siger ja og folk, som har lyst.
Hvis det hele bliver surt, sd kan det godt veere, at udviklingen bliver sat i std for en tid.”
(Bestyrelsesmedlem, Skavinge)

Foreningernes oplevelse af foreningsudvikling kan altsé anskues som en vekselvirkning mel-
lem overskud og meje. Safremt foreningerne lykkedes med at handtere deres udfordringer
— altsa at overkomme mejen — oplever de en oget lyst til at udvikle og forandre. Derfor kan
foreningsudvikling i visse tilfeelde drive foreningsudvikling i en cyklisk proces, hvor succes-
oplevelser giver mod til at sege flere succesoplevelser.

Forhold der virker fremmende og haeemmende for foreningsudvikling

I dette afsnit beskriver vi, hvordan serligt tre forhold virker henholdsvis fremmende eller
hammende for foreningers udviklingsprocesser. Disse forhold udspringer primert fra under-
sogelsens kvalitative data og skal bidrage til en eget forstielse af, hvorfor foreningsudvikling
igangsattes 1 foreningerne — og, omvendt, hvorfor nogle foreninger oplever, at foreningsud-
vikling bremses.

Foreningsudvikling er en kompleks proces, der involverer en lang reekke vekselvirkende
forhold, som gensidigt pavirker hinanden. Det betyder, at et givent forhold kan virke frem-
mende for udvikling i én forening, mens det kan virke hemmende for udvikling i en anden
forening. Derfor er det med vanskeligt at udpege pracis hvilke faktorer, der er henholdsvis
fremmende og heemmende for foreningsudvikling. Derfor mé det pdpeges, at dette afsnit i sig
selv ikke tilbyder en komplet forstaelse af disse forhold, og at der i rapportens efterfelgende
afsnit findes nuanceringer og udbygninger til den narvaerende analyse.

En brandende platform

En foranderlig og skiftende omverden kan resultere i forandring af foreningers eksistensvil-
kér. Det betyder, at foreningerne er nedt til at forandre sig, for at blive ved med at eksistere.
Man kan sige, at der for foreningerne opstar en brendende platform, man er nedt til at navi-
gere vak fra. Et eksempel ses 1 nedenstdende udtalelse:

“Da skolen bliver lukket, sa skal vijo teenke i, hvad gor visd for at... Finde ud af, hvad skal
vores forening sd tilbyde? Det kan jo ikke nytte noget, atvi baserer det hele pd borneidrcet-
ter, fordi de gar altsd i skolen i [nabobyen] nu. [...] Sd det er jo ogsd med til at ojendbne.”
(Bestyrelsesmedlem, Alsted)

Dette uddybes yderligere senere i interviewet, da formanden satter ord pa, hvor lysten til
udvikling kommer fra:

Interviewer: “Sa denne her lyst til at udvikle. [...] Hvis man sadan skal prove at zoome
ind, hvor kommer det fra? [...]”

Bestyrelsesformand: “Altsd for mit vedkommende tror jeg, at det er fordi man har vee-
ret en del af foreningen i mange dr. Og pd en eller anden mdde — puha, det er vi alle
sammen, men pd en eller anden made godt kunne se, at det var skolelukningen, der gav
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og sparket til at se, at vi ikke skulle give op, fordi vi far den modstand. Sd jeg tror for
mit vedkommende, at nar man er frivillig i en forening, sd tror jeg, at man er det med
hjerteblod pd en eller anden mdde. Og det vil man jo kempe for, at det skal fortscette
med at have en eller anden struktur pd en eller anden made.”

(Bestyrelsesformand, Alsted)

Her peger formanden p4, at hendes tilknytning til foreningen giver lyst og energi til at arbejde
for, at foreningen fortsat kan eksistere. Foreningens fortsatte overlevelse er en vasentlig og
betydningsfuld drivkraft for foreningens tilknyttede frivillige kraefter. Nar foreningens ek-
sistensgrundlag forandres, er der alts tale om kraftfuld breendende platform, der i hej grad
er 1 stand til at mobilisere og igangsatte foreningsudvikling. Det understreges ligeledes i
folgende citater fra to andre foreninger:

‘Jamen man kan lige sa godt sige, hvis vores forening skal blive ved med at eksistere,
sd er vi nadt til at veere i front hele tiden.” (Bestyrelsesformand, Snedsted)

“Sd jeg tror, at hele denne her proces, og jeg teenker meget pd udviklingen, jamen det
var at vi skulle gd fra noget til noget. Vi kunne ikke blive ved sadan her. Vi vidste godt,
at hvis vi fortsatte sadan her, sd ville — ja, sa ville vi nok ikke have sa mange spillere og
treenere som vi har nu.” (Bestyrelsesformand, Skaevinge)

Og formanden fortsatter med at beskrive, hvordan deres braendende platform bestod 1 en for
stor arbejdsbyrde og mangel pa glaede og opbakning i forhold til bestyrelsens arbejde:

“[...] du var nodsaget til at gore noget. Vi kunne godt se, at det ikke kunne blive ved
sdadan her. Der var ikke nogen af os, der kunne holde til at lave sa meget, hvis ikke vi
synes det var sjovt, og der var nogen med pad bolgen.” (Bestyrelsesformand, Skavinge)

I det ovenstdende er tre foreningers drivkraft for foreningsudvikling illustreret. Det bliver
samtidig tydeligt, at der er tale om forskellige former for ’breendende platforme’ Hos en
forening var det en skolelukning og hos en anden forening var det manglende forngjelse ved
bestyrelsesarbejdet. Feelles for foreningerne er, at den breendende platform udspringer fra et
onske om, at foreningen fortsat kan eksistere. Nar foreningers eksistensgrundlag trues pa den
ene eller anden méde, kan det altsa mobilisere krafter og energi til foreningsudvikling i form
af en braendende platform.

At szette mal
Et mere procesorienteret forhold, der virker fremmende for foreningers udviklingsprocesser,
er at sette konkrete mal for foreningsudviklingen. Et forhold der i hej grad stemmer overens
med det tidligere nevnte kendetegn, da vi konkluderede, at foreninger i udvikling arbejder
strategisk og proaktivt. Et af resultaterne af dette arbejde er, at foreningerne satter konkrete
mal for deres arbejde.

Feelles for alle foreningerne, der deltog i DMIF, var et krav om at opsatte mal — og folge
op pa disse. Hvad dette har haft af betydning for foreningerne uddybes i rapportens tredje del.

38



Del 2: Foreningsudvikling — hvordan og hvorfor foreninger udvikler

Derfor vil en rekke af de kommende citater ga igen senere i rapporten. Citaterne anvendes
altsé to gange, hvilket pé fin vis understreger vasentligheden af at sette mal som et frem-
mende forhold for foreningsudvikling. I dette citat forteller et bestyrelsesmedlem direkte,
hvordan foreningens opsatte mal resulterede i et oget fokus pa at levere til tiden:

“"Mange gange sidder du i en ny forening; sd skal vi det og sd skal vi det, og sd bliver
det ikke til andet. Sa nar man gar hjem fra madet har man glemt alt om det. Men [at
scette mal] gjorde sd, at der var fokus pd, at vi skulle levere de ting, vi skulle levere.”
(Bestyrelsesmedlem, Skeaevinge)

Under en lignende snak om at satte mal, papegede et bestyrelsesmedlem fra en anden for-
ening folgende:

“Ja fordi, jeg vil nemlig sige i den sammenhceng ogsd, at jeg synes ogsd, at... Udvikling
det kreever altsad en ret kraftig styring. Og vi blev jo styret, meget kraftigt, eller..., og det
er jo positivt altsa. Men der var en styring.” (Bestyrelsesmedlem, Snedsted)

Det samme gjorde sig geldende hos en lang raekke af de foreninger, der deltog i DMIF. Det
ses tydeligt i resultaterne fra bade spergeskemaunderseggelsen og fokusgruppeinterviewene.
Disse resultater vil i tredje del af rapporten danne grundlag for mere nuancerede diskussioner
af, hvorfor malsetninger er fremmende for foreningsudvikling. I forste omgang ma nejes vi
med at fastsla, at malsetninger i hoj grad er et fremmende forhold for foreningsudvikling.

Individuelle kraefter

Et tredje forhold, der virker fremmende for foreningsudvikling, er knyttet til en mere in-
dividuel egenskab. Her er tale om en ekstraordinar drivkraft hos enkelte personer — ofte i
foreningernes bestyrelser. Disse personer opererer med en ekstraordinaer energi og lyst til at
forandre og er dermed i stand til at preege foreningens udviklingsarbejde.

Betydningen af en sddan person understreges i folgende citater, der stammer fra to for-
eninger, hvor enkelte personer har haft stor indflydelse pa foreningens udviklingsproces. Det
forste citat er anvendt tidligere i rapporten, men inddrages igen, da det ligeledes understreger
narverende konklusion:

“Hvis jeg skal std udefra og kigge pa de der 25 ar, som jeg har veeret kendt i foreningen
— nej, 24. Sa er det et sporgsmdl om, at der har veeret nogle mennesker i bestyrelsen,
som har forstdet at sige, at det her er skide sjovt.” (Frivillig, Ribe)

Formand: "Jeg vil da nok heller ikke leegge skjul pd, jeg tror da, det er mig, der har
presset gymnastikbestyrelsen en del, fordi jeg synes netop, det er skont, vi prover noget
nyt. Det er rigtigt, det er et personsporgsmal. [...]”

Bestyrelsesmedlem: ”
meget personorienteret, sa vi mad klappe [formanden] pad skulderen igen, for [forman-
den] var jo ogsd lige startet ncesten som formand der. Det var i hvert fald en stor del til,
som jeg ser det, at vi startede en udvikling fra, hvordan bestyrelsen arbejdede forhen

... Vi var startet i udvikling, og som nogen sd siger, at det er ogsd
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og sd til [den nuveerende formand] han kommer med en masse ny god energi og lyst
til det der.”
(Fokusgruppeinterview, Snedsted)

Tidligere undersegelser har ligeledes vist, at de frivillige ledere i hgj grad anvender de kom-
petencer, de har med sig fra deres daglige arbejde uden for foreningen (Ibsen, 2014), og at
enkelte personers ledelseskompetence i hej grad har betydning for foreningers udviklings-
proces (Jorgensen, 2015). Koblet til ovenstaende citater, er det med til at understrege, hvordan
individuelle krafter kan mobilisere hele foreningers udviklingsprocesser. Enkelte personer
med sarlige egenskaber kan altsd igangsatte foreningsudvikling.

’Nej-hatte’

Lige sa vel som enkelte personer vere fremmende for foreningsudvikling, kan enkelte — eller
flere — personer ligeledes vaere haemmende for foreningsudvikling. Hos en rekke af forenin-
gerne beskrives disse personer som 'nej-hatte’. De italesattes som personer, der ikke nadven-
digvis er interesserede 1 at forandre tingenes nuverende tilstand. Som i nedenstaende citat,
der stammer fra en forening, hvor man kort tid inden deltagelsen i DMIF havde udskiftet
storstedelen af bestyrelsen:

"Bare sddanne ting, og det var jo sort snak for de celdre mennesker, der var [tidligere
i bestyrelsen]. lkke noget ondt ord om det, fordi de har gjort en keempe indsats, men
nogle gange lober udviklingen bare fra. Det havde den sa gjort.” (Bestyrelsesfor-
mand, Skevinge)

Eller som et bestyrelsesmedlem i en anden forening beskrev situationen, for man ligeledes
foretog en storre udskiftning og omstrukturering i bestyrelsen:

"Ja, det var sddan nogle endelose diskussioner, de kom aldrig nogensinde i mdl, fordi
det var bare 'nej nej nej’. Sd kommer man ikke i udvikling.” (Bestyrelsesmedlem, Al-

sted)

Endnu en fortelling om den negative betydning af 'nej-hatte’ er gengivet i det felgende citat,
hvor en frivillig beskriver, hvordan de i foreningen — pga. deres &bne tilgang til nye ideer —
oplever en tilgang af frivillige kreefter, der tidligere har arbejdet i andre foreninger:

"Vi oplever i hvert fald det lidt er det, de unge mennesker, som kommer til vores for-
ening fra andre foreninger har madt for meget af; den der med at sige: Argh, det
gjorde vi en gang for, det virker ikke. Det dur ikke’.” (Frivillig, Ribe)

Det er altsa tydeligt, at nar bestyrelser af den ene eller grund indeholder personer med en ne-
gativ og lukkende tilgang — de sékaldte 'nej-hatte’ — er det et forhold, der i hej grad kan virke
hammende for foreningsudvikling. Det kan yderligere, som det var tydeligt i det ovenstdende
citat, betyde, at en forening mister frivillige kraefter, nar de frivillige far nok af at mede mod-
stand mod forandring.
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Man kan derfor vere tilbgjelig til at taenke, at enkelte personer ikke ensker, at foreningen
udvikler sig. Disse personer kan hurtigt stemples som destruktive og negative. Det er imidler-
tid vigtigt at understrege, at ‘nej-hattene’ ikke nedvendigvis er en egenskab, der udspringer
fra enkelte personers uvilje eller fra en direkte lyst til at forhindre udvikling. Nedenstdende
udtalelse nuancerer séledes betragtningen af, at det er den enkelte person, der med vilje haem-
mer foreningsudvikling:

Bestyrelsesformand: "Havde nogen [frembragt en ny made at gore tingene pdj for 4
dr siden, sd fandeme nej, det kan vi da ikke. Det er vanens magt. Og trygheden. Jeg
tror, vi er nok...”

Bestyrelsesmedlem: "Tryghedsnarkomaner”

Bestyrelsesformand: "Ja, og det er man jo lidt — nogen mere end andre. Men man kan
sige, det man ved der fungerer godt, der er der ingen grund til at lave om, men det
kunne godt komme til at fungere endnu bedre.”

(Fokusgruppeinterview, Alsted)

Det kan altsa tyde pd, at manglende lyst til foreningsudvikling kan udspringe af et enske om
tryghed. Saledes nuanceres anskuelsen af enkelte personer som varende negative ‘nej-hatte’.
At vaere en af ‘nej-hattene’ kan derfor betragtes som en sindstilstand, der udspringer af et
enske om at bibeholde den nuvarende stabile og trygge tilstand. Det positive er, at 'nej-hatte’
ikke er en uheldig personlig egenskab, men en sindstilstand, der er foranderlig — med andre
ord, sa kan en ’nej-hat’ altsd godt ’tages af’. Dette forhold bliver uddybet yderligere i rappor-
tens tredje del, hvor der kastes lys over, hvordan og hvorfor DMIF virker pé foreningerne. Her
beskriver vi blandt andet, hvordan DMIF kan vare anledning til et skift veek fra en herskende
’nej-hat’-mentalitet.

Foreningernes vigtigste former for stotte, inspiration og vejledning

Efter at have beskrevet nogle af de forhold, der virker fremmende og he&mmende for for-
eningsudvikling, vender vi nu fokus mod, hvordan man bedst kan stette, inspirere og vejlede
foreninger i forbindelse med deres udviklingsarbejde. Vi tager i beskrivelsen udgangspunkt
i foreningernes besvarelser af det opfelgende sporgeskema, som blev sendt ud til alle de for-
eninger, der deltog i ferste og anden runde af DMIF.

I sporgeskemaet blev alle foreninger bedt om at beskrive, hvad de vurderer som de vig-
tigste former for stotte, inspiration og vejledning i relation til arbejdet med at igangsette og/
eller fastholde foreningen i en udviklingsproces. Det spergsmal har 34 foreninger svaret pa,
og tendensen er klar — det er sparringen med en konsulent fra DGI specifikt og hele forlebet
omkring DMIF mere generelt, der har varet vigtigst.

Femten foreninger omtaler sparringen med en konsulent fra DGI som vigtig for deres
udviklingsproces. De fleste foreninger er imidlertid ikke eksplicitte omkring, hvordan kon-
sulenten har hjulpet dem. En enkelt forening navner konkret, at konsulenten har hjulpet i
forbindelse med sammenlaegning med en anden forening — ellers gar besvarelserne mere
generelt pa sparring, refleksion og support. Den mest uddybende beskrivelse finder vi i ne-
denstaende citat:
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"Besog af konsulenten, som i den grad var en gjendbner for flere af os. Nogle borgere
blev lidt forskreekket over alle de idéer der fremkom, men vi kunne sammen sortere og
finde det, der kunne fungere hos 0s.”

En anden foreningsleder har sverere ved at beskrive, hvad sparringen med en konsulent
konkret har betydet for foreningen. Vedkommende beskriver i stedet forlebet omkring DMIF
som udbytterigt:

"Jeg kan ikke pege pd noget konkret som DGI’s konsulent har bibragt. Forlobet i sig
selv har blot gjort at vi er brudt ud af rammerne og udnytter de evner vi har. Samt tor
at gore noget anderledes.”

Der er flere overlap mellem de foreningsledere, der fremhaver betydningen af at sparre med
en konsulent, og de i alt elleve foreningsledere, der fremhaver den bredere betydning af
forlebet omkring DMIF. I kontekst til sidstnavnte er svarene i de fleste tilfeelde heller ikke
videre konkrete og ligner pd den made citatet ovenfor. Ord som proces, inspiration, hjlp,
startskud og supervision bliver blandt andet knyttet til udbyttet af DMIF. Udbyttet er — som i
nedenstdende citat — forsegt beskrevet, men koblingen til DMIF er mere diffus:

"Hele seancen gav et skub til at gennemskue nogle behov og gav en gnist af begejstring
og muligheder.”

Foreningslederne kredser om flere af de elementer, som er beskrevet tidligere i dette afsnit
som kendetegn ved foreninger i udvikling og kobler dem til DMIF. Foreningslederne har s-
ledes i stort tal oplevet konsulenterne fra DGI og hele forlabet omkring DMIF som givende
for foreningernes udviklingsprocesser, men de fleste uddyber ikke hvordan og hvorfor, det
har vaeret tilfaeldet. En pragmatisk forklaring herpé kan vere, at foreningslederne ikke ensker
at bruge tid pa at uddybe deres svar i spergeskemaet. Forklaringen kan imidlertid ogsa vere,
at foreningslederne har svert ved at satte ord pa koblingen mellem deltagelsen i DMIF og
udviklingsprocesserne i deres respektive foreninger. Et bachelorprojekt om DMIF viste i den
forbindelse, hvordan en af de foreninger, der deltog i DMIF, havde svart ved at sette ord pa
deres udbytte af deltagelsen i DMIF og ikke mindst ved at koble dette til deltagelsen i DMIF
pa trods af, at foreningen havde opnéet et vaesentligt udbytte af deltagelsen (Jorgensen, 2015).

Fra seks af foreningslederne er der ros til DGI pa et mere generelt plan. To foreningsledere
navner specifikt kurser fra DGI som givende for deres udvikling, men i de fleste tilfeelde er
svarene bredere funderet — bl.a. i dette citat:

"Vi bruger efterhanden DGI pd mange fronter, herunder konsulenterne, samt lejlig-
hedsvis DGI’s juridiske radgivning. Vi har bl.a. haft en pcedofili-sag, som vi blev hjul-
pet flot med.”

Fem foreningsledere na&vner betydningen af sparring med eksterne parter og lokalbefolknin-
gen som veasentlige, mens fire peger pa betydningen af inspiration fra andre foreninger.
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Foreningernes gnsker til fremtidig stette, inspiration og vejledning
Pa samme made som foreningslederne blev bedt om at angive de former for stette, inspiration
og vejledning, der har varet vigtige for foreningens udviklingsproces, blev de ogsa bedt om
at angive, hvad der kunne hjelpe dem i deres videre udviklingsproces. Det har 29 forenings-
ledere givet deres bud pa, og den korte version er, at gnskerne overvejende kredser om "mere
af det samme’.

Otte foreningsledere navner saledes sparringen med en konsulent fra DGI som det, der
kan hjelpe foreningen videre. Generelt eftersporger de opfelgning for at holde fokus pa ud-
vikling. Et konkret forslag kommer fra en af foreningslederne:

"Et programsat mode med en DGI konsulent, som var arrangeret/faciliteret af DGI og
som vi bare skulle lecegge lokaler til. Sadan et ’scet jer og Iyt til hvad vi har med og sa
gleeder jeg mig til at hore alt det spcendende I kan bidrage med ..."-agtigt.”

Ligeledes er der enkelte foreninger, som eftersperger en storre systematik i konsulentbesa-
gene. Noget som blandt andet kan ses i nedenstidende citat:

"Der skulle veere mindst et darligt procesmade, som DGI stod for, og som foreningen
forpligtede sig til at deltage i. Tror det ville holde flere pa sporet.”

Ovenstaende viser, at foreningsudviklingsforleb ikke fjerner efterspergslen efter stotte, in-
spiration og vejledning. De tre forste undersegelser foretaget ni maneder efter deltagelsen i
DMIF viste saledes en udbredt efterspergsel efter opfelgning, primeert i form af kontakt til
en konsulent fra DGI (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013; Osterlund, 2014, 2015) — en efterspergsel
som vi nu genfinder blandt mange af de samme foreninger tre til fire ar efter deltagelsen.

Eftersporgslen efter opfelgning gar vi mere i dybden med 1 rapportens tredje og femte
del. Her skal det blot na@vnes, at man kan tolke efterspergslen bade positivt og negativt. Man
tolke den negativt som et udtryk for, at foreningerne ikke kan klare sig selv, men man kan
ogsa udlaegge det positivt som et tegn pa, at udviklingsprocesserne har skabt videbegerlige
foreninger, som konstant er pa jagt efter ny inspiration til deres udviklingsarbejde.

Ud over sparring med konsulenter fra DGI fremhaver seks foreningsledere betydningen
af inspiration fra og netvaerk med andre foreninger. I den forbindelse beskriver en forening
ret praecist, hvad deres enske gar pa:

"Netveerksmoder med andre foreninger — madske med kort preesentation af de andre
inden madet, sa man ved, hvor man kan soge inspiration — og gerne med dagsorden, sd
de rigtige personer kan deltage efter interesse.”

Derudover omtaler fire foreningsledere mere generelt betydningen af at have DGI som samar-
bejdspartner, andre fire henviser generelt til behovet for arrangementer og kurser med inspi-
ration, tre fremhaever betydningen af interne forhold, fx etableringen af et udviklingsudvalg,
mens to eftersporger et nyt udviklingsforleb.

Samlet set kommer de former for stette, inspiration og vejledning, som foreningerne peger
pa som vigtige for deres udvikling, ikke som en overraskelse, hvis man har last de tre udgiv-
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ne rapporter om DMIF. Her fremhaver foreningslederne i hgj grad konsulentens betydning
og betydningen af sparring med andre foreninger med henblik pa at skabe udvikling (Heyer-
Kruse & Ibsen, 2013; Osterlund, 2014, 2015). Da det er de forste to generationer af DM-
foreninger, der er genbesegt her, vidner det om stabilitet i foreningsledernes ensker pé trods
af, at der er géet tre til fire ar, siden foreningerne deltog i de forste undersogelser atf DMIF.

AEndringer i foreningerne siden de begyndte at arbejde med for-
eningsudvikling

Efter at have undersogt foreningernes anvendelse af og efterspergsel efter forskellige former
for stette, inspiration og vejledning, bliver fokus i dette afsnit vendt mod resultaterne af ud-
viklingsprocesserne. Afsnittet tager som helhed sigte pa at beskrive de @ndringer, der er sket
1 foreningerne, siden de begyndte at arbejde med foreningsudvikling. Praesentationen folger
strukturen og kronologien fra det spergeskema, som blev sendt ud til de foreninger, der del-
tog 1 forste og anden runde af DMIF. Derfor indeholder afsnittet forst en preesentation af de
@ndringer, som foreningslederne selv beskrev, at de havde oplevet i deres respektive forenin-
ger inden for de seks kategorier, der var opstillet i spergeskemaet, og som er illustreret i figur
7. Derefter bliver der tegnet et billede af, hvilke endringer der er de vasentligste, forstdet som
dem, flest foreningsledere angiver at have oplevet i deres foreninger.

Figur 7. De seks omrader som foreningslederne er blevet spurgt til deres respektive foreningers
vigtigste andringer inden for.
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Foreningens struktur, ledelse og daglige drift

I alt beskriver 27 foreningsledere @ndringer i deres respektive foreningers struktur, ledelse
og daglige drift. De otte handler om forskellige &ndringer i bestyrelsens struktur (fx antal og
sammens&tning) og arbejdsmade (fx en mere struktureret og strategisk tilgang). Derudover
angiver seks foreningsledere, at de har gennemfort &@ndringer i foreningens organisering ved
at uddelegere opgaver fra bestyrelse til udvalg og pé flere frivillige. Et udsagn opsummerer
indholdet i flere af udsagnene:

Vi er blevet meget mere strukturerede i bestyrelsen. Arbejder mere mdlrettet, far ud-
delegeret opgaver ud til dem der er bedst til lige netop denne opgave, sd hele bestyrel-
sen ikke er med i alle opgaver.”

Et andet element, som bliver navnt af fire foreningsledere, er andringer i foreningens me-
destruktur. Svarene er en kombination af en simpel reduktion i antallet af meder og udsagn
om bedre koordination pa tvars af afdelinger, udvalg og arbejdsgrupper i foreningerne. Et
udsagn eksemplificerer sidstnavnte:

"Der blev i forbindelse med DM i Foreningsudvikling (DMIF) udarbejdet ny forenings-
struktur — herunder nye vedtcegter, og ny madestruktur for foreningen. Hovedbestyrel-
sen bestar af 4 personer + 1 kasserer. Derudover er der indfort kvartalsvise Samar-
bejdsudvalgsmader (SU) med madepligt for de enkelte underudvalg.”

Kort opsummeret kan de fleste besvarelser sdledes samles under en overskrift, som handler
om en @ndret struktur og arbejdsmade i bestyrelsen, uddelegering af arbejdsopgaver samt
en mere effektiv medestruktur og bedre koordination pé tvers af foreningernes afdelinger,
udvalg og arbejdsgrupper. Dermed ser det ud til, at de beskrevne tendenser til, at foreninger i
udvikling har en sterre grad af felles retning og arbejder mere strategisk og proaktivt gelder
bredere end udelukkende blandt de interviewede foreninger.

Nye malgrupper

Besvarelserne fra de i alt 27 foreninger, som har beskrevet, hvordan de har sat fokus pé nye
malgrupper, kan samles i to hovedgrupper. Den forste gruppe bestar af fire foreninger, som
generelt angiver, at deres foreninger er dbne for nye malgrupper uden at angive konkrete ek-
sempler. En foreningsleder skriver eksempelvis:

"Alle er vores malgruppe.”

De fleste foreningsledere er imidlertid mere specifikke 1 deres besvarelser. Séledes navner
tyve foreningsledere konkrete malgrupper, som foreningerne har fokus pa. ZAldre/seniorer
er den mest nevnte malgruppe, men ogsd voksne, teenagere og flygtninge bliver sammen
med motionister og inaktive nevnt af flere foreninger. For hovedparten af foreningerne er det
kun navnet pad mélgruppen og/eller den igangsatte aktivitet, som bliver navnt i besvarelsen.
Enkelte foreninger giver dog mere uddybende beskrivelser, som eksempelvis denne forening,
hvor der er blevet arbejdet med en bred vifte af mélgrupper:
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”1-4 arige (opstartet Trille Trolle tilbud, hdandbold og motorik). 65+ opstartet Senio-
rldreet, formiddags tilbud for celdre. Street Sport, opstartet aktiviteter for unge der ikke
er i idreetstilbud til dagligt, og forsager at lave et nyt idrcetstilbud til denne mdlgruppe
7-16 ar som ikke er i idreetsforeningen (primcert danskere med anden etnisk baggrund
end dansk).”

Selv om etniske minoriteter bliver nevnt som en specifik malgruppe i ovenstaende citat og
to foreninger yderligere n@vner flygtninge som en malgruppe, mens en enkelt navner han-
dicappede og psykisk syge, ser det ud til at veere relativt fa foreninger, der har sat fokus pa
integration af det, man kunne betegne som ’socialt udsatte grupper’. Det udelukker ikke,
at etniske minoriteter, flygtninge, handicappede og psykisk syge alligevel finder vej ind 1
foreningerne (Osterlund, Ryding, & Jespersen, 2014). Blot er det relativt fa foreninger, der
navner disse blandt deres méalgrupper og har igangsat serlige tiltag med fokus pa inklusion
af disse grupper.

Nye aktiviteter (idraetslige savel som ikke-idraetslige)
Der er i alt 31 foreningsledere, som beskriver, hvordan de i deres respektive foreninger har
oprettet nye aktiviteter. Som ovenfor kan besvarelserne samles i to hovedgrupper — de der
generelt angiver at have faet nye aktiviteter og de, der navner specifikke aktiviteter. Til forst-
navnte gruppe herer fem foreninger, mens der er 26 foreninger i sidstnavnte gruppe. De
fjorten af foreningerne i sidstnevnte gruppe naevner udelukkende idratsaktiviteter, mens de
resterende tolv enten naevner bade idratslige og ikke-idraetslige aktiviteter eller udelukkende
ikke-idraetslige aktiviteter.

De dominerende idratslige aktiviteter er fitnessinspirerede aktiviteter som styrketrening,
lob, spinning, yoga, pilates, CrossFit og Zumba. Udenders motionscykelhold er desuden ud-
bredte. At opfindsomheden i nogle af foreningerne er stor, vidner nedenstaende citater om:

"CrossFit, Hockey for damer, et lokalt B2B Bibliotek, samarbejde med den lokale skole
om lektiehjeelps- og juniorklubtilbud, kiub for hundeejere med treening, luftning og
legeplads.”

"Oprettelse af SMS (Sang, Motion og Samvcer) fredag formiddag. Der er nu over 100
medlemmer.”

Begge foreninger har, som det fremgar af citaterne, arbejdet med kombinationen af idreets-
lige og ikke-idretslige aktiviteter — og det er de som navnt ikke ene om. Séledes navner tre
foreninger ’Klub Frivillig’ som en ny aktivitet i foreningen, og eksempler pa alt fra foredrag
over sommerfester og handymangrupper til aktiviteter orienteret mod sund livsstil bliver
navnt i besvarelserne.

Synlighed og kommunikation

Blandt de 25 foreninger, som angiver at have gennemfort &ndringer med betydning for for-
eningernes synlighed og kommunikation, er der serligt to omrader, der hyppigt bliver nevnt.
Arbejdet med kommunikation gennem sociale medier bliver navnt af tretten foreningsledere
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og kommunikation gennem foreningernes hjemmesider bliver navnt af elleve. Det er med
andre ord ’online’, de fleste foreninger angiver at have foretaget @ndringer i relation til syn-
lighed og kommunikation.

Mange foreningsledere n@vner bare navnene pd de sociale medier — altovervejende Face-
book — i deres beskrivelser, hvorfor svarene typisk ikke er uddybet mere end i dette citat:

“Er blevet bedre til at bruge sociale medier, bade internt og i offentligheden.”

Nar det gaelder foreningernes hjemmesider, er detaljeringsgraden ikke meget storre, men det
typiske er, at hjemmesiden enten er blevet helt udskiftet med en ny, at den er blevet opdateret,
eller at foreningen simpelthen er mere aktiv i forhold til at kommunikere gennem hjemmesi-
den. Et citat er illustrativt for flere af de evrige:

"Hjemmesiden er blevet fornyet og mere brugervenlig.”

Af gvrige kommunikationsveje bliver lokale medier, primert aviser, samt foldere og flyers
navnt af enkelte foreningsledere. Derudover angiver tre foreninger, at de har eget deres ind-
sats pa kommunikationsomradet ved at gere en person ansvarlig for omradet. En forenings-
leder er sarlig eksplicit omkring indsatsen pa kommunikationsomradet:

Vi har faet en kommunikationsansvarlig i bestyrelsen, som arbejder pd at fa fortalt de
gode historier i klubben, bade klubbens facebooksite, klubbens hjemmeside (har fdet
lavet ny), og til de lokale medier (lokalavisen og lignende). Der er dannet en medie-
gruppe/udvalg der kigger pd, hvordan vi bliver bedre til at fortcelle de gode historier.”

Ud fra beskrivelsen tjener dette som et eksempel pa en forening, der arbejder med neesten alt
det, som samlet set bliver nevnt af foreningslederne i undersegelsen. De ferreste foreninger
beskriver ligesa omfattende @ndringer pd kommunikationsomradet.

Samarbejde i (lokal)samfundet

I alt beskriver 29 foreningsledere en eller flere @ndringer med betydning for deres respek-
tive foreningers samarbejde i (lokal)samfundet. Elleve af beskrivelserne handler generelt om
foreningernes rolle som aktive deltagere og i flere tilfaelde katalysatorer for samarbejder og
aktiviteter i lokalomradet. To af de grundigst beskrevne og mest omfattende eksempler er
givet i de to nedenstdende citater:

“Hele byen er kommet i sving, bl.a. som en bieffekt af foreningens udviklingsarbejde
— mdske fordi der er gengangere i foreningen og i Lokalrddet, som har fdet indfort en
mere stromlignet strategi for alle.”

“Foreningen har veeret katalysator for en sammenleegning af de lokale borger- og er-

hvervsforeninger. Foreningen har veeret medstifter af, og leder et nyt partnerskab (pa-
raplyorganisation) for mere end 40 lokale foreninger og virksomheder.”
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Som det allerede er indikeret i ovenstdende citater er samarbejde et negleord, og det gar da
ogsa igen 1 23 af besvarelserne. Den klart mest udbredte form for samarbejde er med an-
dre foreninger, hvilket atten foreningsledere navner. Besvarelserne varierer fra et afgreenset
samarbejde med en anden lokal idraetsforening til langt mere omfattende samarbejder, som i
det folgende citat:

"Arbejder pa tveers med andre foreninger som borgerforening, tennisklub, friluftsbad,
spejdergruppe og sagar menighedsradet.”

Fem foreninger nevner samarbejde med skoler i deres beskrivelser, to n@vner kommuner
og én forening navner samarbejde med virksomheder. Nedenstdende citat er en af de mere
omfattende beskrivelser af samarbejdsrelationer mellem skole og forening:

"Ungdomslederuddannelsen Unge i Front under gennemforelse for ca. 100 afgangs-
klasseelver pa skolen. Vores ide i DGI-regi. Store Klassefest gennemfores sammen med
skolen den 4. juni 2017.”

I besvarelserne er der séledes eksempler pa samarbejdsrelationer mellem foreninger og sko-
ler, men, bedemt ud fra beskrivelserne som helhed, er det ikke her, flertallet af foreningerne
1 forste ombering ser ud til at have haft deres fokus. Det samme galder for samarbejder med
kommuner og virksomheder.

Samlet set viser besvarelserne, at langt hovedparten af foreningerne spiller en aktiv rolle i
lokalsamfundet. Noget som spiller fint sammen med det tidligere beskrevne karakteristikum
ved foreninger i udvikling — at de har fokus pa udadvendt og involverende kommunikation. Et
karakteristikum som dermed ser ud til at geelde bredere end udelukkende for de interviewede
foreninger.

Nye faciliteter og/eller bedre udnyttelse af eksisterende faciliteter

Andringer relateret til foreningernes faciliteter bliver beskrevet af 25 foreningsledere. Ud
af disse 25 foreninger har seksten enten arbejdet med planer for nye faciliteter eller allerede
taget dem i brug. Det mest hyppige er nybygninger eller tilbygninger til eksisterende haller
— samt enten ibrugtagning af eller efterspergsel efter faciliteter til fitness. En forening er
eksempelvis kommet igennem med et enske om udbygning af en eksisterende hal for et stort
millionbelab:

"Kommunal bevilling pd kr. 15,2 mio. foreligger til vort onske om udbygning af den
selvejende hal med bl.a. lokaler til foreningsfitness og ny multihal med springgrav. Til-
lige udvidelse af omkleedningsfaciliteter og opgradering af cafeteria til café.”

Udenders anleeg som multibaner, kunstgrasbaner og parkouranlaeg bliver ligeledes navnt
som realiserede projekter eller ensker i enkelte af foreningerne.

Syv af foreningernes beskrivelser gar pd bedre udnyttelse af eksisterende faciliteter, her-
under ombygning eller @ndret anvendelse af foreningernes klubhus, anvendelse af mindre
lokaler i hallerne til forskellige aktiviteter, samt ved at f& brugere ind i faciliteterne i formid-
dagstimerne. Endelig n@vner fem foreninger konkrete renovationsprojekter.
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Foreningernes vigtigste andringer

Bedomt ud fra foreningsledernes beskrivelser af de @ndringer, der er sket i deres respektive
foreninger siden de begyndte at arbejde med foreningsudvikling, har mange af foreningerne
opnéet et vaesentligt udbytte pa flere forskellige omrader. Der er flere lighedstraek 1 forenings-
ledernes beskrivelser, men samtidig udger hver besvarelse en selvstendig historie — primaert
fordi der er forskel pé, hvilke omrader foreningerne har prioriteret i deres udviklingsarbejde,
og hvordan de konkret har grebet udviklingsarbejdet an. I forleengelse heraf forekommer det
interessant at forsege at tegne et mere samlet billede af, hvilke @ndringer der har vaeret de
mest udbredte blandt de undersegte foreninger.

I den forbindelse blev der i spergeskemaet opstillet en reekke udsagn om @ndringer, som
foreningslederne blev bedt om at tage stilling til. Disse udsagn er — sammen med forenings-
ledernes grad af enighed i hvert af disse — vist 1 figur 8. Udsagnene daekker ikke alle de seks
omrader, der blev beskrevet ovenfor, idet der ikke er spurgt ind til kommunikation og facili-
teter. Bortset herfra bliver der overvejende spurgt ind til elementer, der viste sig vasentlige
i besvarelserne ovenfor. Séaledes er der relativ god overensstemmelse mellem de @ndringer,
foreningerne selv n@vner som vesentlige, og de udsagn om samme, som foreningslederne
blev stillet over for i spergeskemaet.

Figur 8. Graden af enighed eller uenighed blandt foreningslederne, nar det galder udsagn om
forskellige former for @ndringer i foreningerne, som er sket som folge af arbejdet med forenings-
udvikling (N=42).
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Generelt har hovedparten af foreningerne oplevet &ndringer pa flere forskellige omrader. Mal
og retning for bestyrelsesarbejdet topper listen, idet hele 79 pct. af foreningerne erklarer sig
helt eller delvis enige i, at der er opnaet forbedringer pa dette omrade. En storre synlighed i
(lokal)samfundet oplever nasten ligesd mange foreninger (74 pct.), mens en storre dbenhed
over for nye inputs og ideer har vundet indpas i 69 pct. af foreningerne. At disse @ndringer
star frem, som dem flest foreningsledere oplever, forekommer ikke overraskende. Andringer
pa disse omréder blev beskrevet som vasentlige i foreningsledernes egne beskrivelser af &n-
dringerne i deres respektive foreninger, og de fremstod som vigtige temaer i de gennemforte
fokusgruppeinterviews.

I kontekst til aktiviteterne har 62 pct. af foreningerne oplevet medlemstilgang fra nye
malgrupper, hvilket spiller fint ssmmen med, at flere foreninger i afsnittet ovenfor nevnte
konkrete mélgrupper, som de har haft fokus pa og i flere tilfaelde oprettet specifikke aktivite-
ter for. Endelig viser opslutningen pé 57 pct. omkring, at foreningerne har arbejdet med kva-
liteten af aktiviteterne, at fokus i et flertal af foreningerne ikke alene har vaeret pé kvantitet,
men ogsd pa kvalitet.

Knap to tredjedele af foreningerne (64 pct.) har arbejdet med uddelegering til udvalg og
arbejdsgrupper samt pa flere frivillige. I relation til blandt andet dette arbejde, oplever halv-
delen af foreningerne, at de har faet nemmere ved at tiltreekke og motivere frivillige — noget
som flere undersogelser ellers identificerer som den sterste udfordring for idreetsforeninger
(Elmose-@sterlund & Ibsen, 2016; Ibsen, 2006; Laub, 2012).

Langt de fleste idraetsforeninger baserer sig overvejende eller udelukkende pé frivillig
arbejdskraft, hvilket gor frivillige til den vaesentligste ressource (Elmose-@sterlund & Ibsen,
2016; Ibsen, 2006; Laub, 2012). I den sammenheng er det et vigtigt resultat for foreningslivet,
hvis foreningsudvikling — herunder uddelegering, men givetvis ogsa den @ndrede struktur,
abenheden, synligheden og de nye aktiviteter — kan have en positiv effekt pa frivilligheden —
herunder rekruttering og fastholdelse af frivillige.

At foreningsudvikling kan spille positivt ind pa de frivilliges motivation er anskueliggjort
1 tidligere rapporter om DMIF (@sterlund, 2014, 2015). Samtidig spiller det fint ssmmen med
beskrivelsen tidligere i rapporten af, hvordan foreninger i udvikling er kendetegnet ved et
storre mod og en sterre energi blandt de frivillige. Et mod og en energi som opstér og vokser
i takt med, at de frivillige oplever ’at lykkedes’ og ser de synlige resultater af deres indsats.

AEndringer i antallet af medlemmer, frivillige og lennede

De @ndringer, som foreningslederne giver udtryk for har fundet sted som folge af deres arbej-
de med foreningsudvikling pa en raekke forskellige omrader, ser ud til at have haft en positiv
effekt pa udviklingen i antallet af medlemmer og frivillige i flere af foreningerne — i hvert
fald nér de selv estimerer udviklingen, siden de begyndte at arbejde med foreningsudvikling.
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Figur 9. Foreningernes udvikling i antallet af medlemmer, frivillige og lennede, siden de begyndte
at arbejde med foreningsudvikling (N=42).
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Figur 9 viser sédledes, at omkring halvdelen af foreningerne har oplevet en moderat eller stor
fremgang, forstdet som en veekst pa mere end ti pct., i medlemstallet (48 pct.) og antallet af
frivillige (50 pct.). Det er tal, som er markant hgjere end i en undersogelse gennemfort blandt
idreetsforeninger i Danmark i 2015. Her er det 29 pct. af foreningerne, som har oplevet en
tilsvarende fremgang i medlemstallet inden for de seneste fem ér, mens tallet for udviklingen
i antallet af frivillige i samme periode er 17 pct. (Elmose-@sterlund & Ibsen, 2016).

Udviklingen i antallet af lennede viser, at 93 pct. enten har oplevet et u@ndret antal eller
ikke ved hvad de skal svare. Forklaringen herpé er for de fleste foreninger, at de ikke har
lennede 1 foreningen, og at der ikke er blevet &ndret pd dette 1 forbindelse med deres arbejde
med foreningsudvikling. Flere foreninger beskriver dette i de uddybende kommentarer. De
resterende 7 pct. af foreningerne har oplevet en moderat eller stor fremgang i antallet af lon-
nede. Det viser, at en mindre gruppe af foreninger har besluttet sig for at aflenne en eller flere
ansatte. [ de fleste tilfeelde er der dog tale om en enkelt eller et par personer, viser foreninger-
nes uddybende kommentarer.

De prasenterede tal og beskrivelser viser, at selv om nogle foreninger har benyttet sig af
lonnet arbejdskraft i forbindelse med deres udviklingsprocesser, sé bliver foreningsudvik-
lingsprocesserne og de deraf folgende nye tiltag altovervejende udtenkt og gennemfort af
frivillige. Det viser, at svaret pa hvordan man skaber overskud til udvikling i foreningslivet
ikke behover gé igennem en ansttelse af en eller flere personer til at lede processerne eller
til at frigere ressourcer blandt de frivillige. Udvikling kan ske gennem engagerede frivillige,
hvoraf nogen selv vil kunne igangsatte og gennemfore en udviklingsproces, mens andre har
behov for sparring og inspiration — noget som de blandt andet kan fa gennem deltagelse i
DMIF.
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Opsamling

Fire kendetegn ved foreninger i udvikling

I rapporten identificerede vi fire kendetegn, som ser ud til at vaere karakteristiske for forenin-
ger 1 udvikling. Det forste kendetegn er, at foreninger i udvikling anvender involverende og
udadrettet kommunikation og dermed formér at ege opbakningen til foreningen og deltagel-
sen blandt frivillige, medlemmer og eksterne aktorer.

Det andet kendetegn er, at foreninger i udvikling arbejder med feelles retning. Det vil sige,
at der i hej grad er enighed om foreningens prioriterings- og fokusomrader. Det betyder,
at foreningen arbejder mere effektivt og i hejere grad er i stand til at gennemfore foran-
dringsinitiativer.

Det tredje kendetegn er, at foreninger i udvikling er i besiddelse af mod. Et mod der bety-
der, at foreningerne er i stand til at skabe forandring til trods for eventuel forandringsmod-
stand. Samtidig betyder modet, at foreningerne i hgjere grad har turdet stille krav til bade
medlemmer og frivillige, hvilket resulterer i oget effektivitet og engagement.

Det sidste og fjerde kendetegn er, at foreninger i udvikling arbejder strategisk og proak-
tivt. Det betyder, at foreningerne har en overordnet idé — eller vision — om, hvilken forening
man gerne vil vere, og at man arbejder med udgangspunkt i denne. Samtidig gar forenin-
gerne proaktivt til veerks i forhold til de udfordringer, de star over for. Foreninger i udvikling
er altsa dygtige til at foregribe udfordringer.

Foreningernes oplevelse af at arbejde med foreningsudvikling

Rapporten tegner et billede af, at nar foreninger igangsatter foreningsudvikling, sé oplever
de ofte en stigende lyst til foreningsudvikling. En lyst der stammer fra foreningens forste suc-
cesoplevelser. Med andre ord kan man sige, at foreningsudvikling driver foreningsudvikling.
Flere foreninger omtaler denne proces som ’den positive cirkel’ eller "udviklingsflow’.

Foreningsudvikling er en kompleks proces, der involverer en lang rakke vekselvirkende
forhold, som gensidigt pavirker hinanden. Enkelte forhold gar imidlertid igen som henholds-
vis fremmende eller h&ammende for udviklingen i de undersegte foreninger:

Det forste forhold er en forandring i omverdenen, der betyder, at foreningen oplever, at
man ma @ndre sin tilgang for at overleve — en sakaldt 'brendende platform’. Denne er i hoj
grad et fremmende forhold for igangsatning af foreningsudvikling.

Det andet forhold er mdlscetninger, som under arbejdet med foreningsudvikling kan med-
virke til at fastholde og effektivisere arbejdet. Mange foreninger oplever, hvordan det at sette
mal er med til at ege fokus pa at levere og ferdiggere de aftalte arbejdsopgaver.

Det tredje forhold er enkeltpersoner, der besidder visse kompetencer eller en serlig moti-
vation. Disse kan have stor betydning for foreningernes udviklingsprocesser. Disse individu-
elle kraefter kommer til udtryk gennem personer, der opererer med en ekstraordinar energi
og lyst til at forandre, og disse personer er dermed i stand til at praege foreningens udviklings-
arbejde 1 positiv forstand.

Pa samme made kan enkeltpersoner dog ogsa vare heammende for foreningsudvikling.
Disse personer beskrives af foreningerne som ’nej-hatte’, og de er i hgj grad med til at skabe
en kultur eller stemning, der ikke fordrer til forandring. Det positive er, at ‘nej-hatte’ ikke er
en uheldig personlig egenskab, men en sindstilstand, der er foranderlig — med andre ord, s
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kan en 'nej-hat’ altsa godt ’tages af’.

Ud over at forhold internt i foreningerne kan virke fremmende eller hemmende for for-
eningernes udvikling, sa har eksterne forhold ogsé indflydelse herpa. I den forbindelse efter-
sporger en hej andel af foreningerne opfolgende konsulentbesog og sparring/netveerk med
andpre foreninger, der arbejder med foreningsudvikling. Det peger mod, at de, for at fastholde
fokus pa udvikling, seger efter ny inspiration til deres eget udviklingsarbejde.

Andringer i foreningerne siden de begyndte at arbejde med foreningsudvikling
Foreningerne er i sporgeskemaundersogelsen blevet bedt beskrive og vurdere de @ndrin-
ger, som de har gennemfort i deres respektive foreninger, siden de begyndte at arbejde med
foreningsudvikling. Svarene er nedenfor opsummeret inden for seks hovedkategorier, og de
@ndringer, som er karakteristiske for flere af foreningerne, er kort beskrevet nedenfor:

Mal og retning: Knap fire ud af fem foreninger (79 pct.) oplever, at de i hgjere grad har sat
mal og retning for bestyrelsesarbejdet. Nogle foreninger beskriver, hvordan de har indfert en
mere effektiv medestruktur, mens andre beskriver, hvordan de har arbejdet med at skabe en
bedre koordination pa tvers af foreningernes afdelinger, udvalg og arbejdsgrupper.

Oget synlighed i (lokal)samfundet: Mange foreninger angiver, at de foler en forpligtelse
over for lokalsamfundet og indtager en rolle som katalysator — samt har flere konkrete sam-
arbejdsrelationer, dog primert med andre foreninger, mindre med skoler, kommuner og virk-
somheder. Knap tre ud af fire foreninger (74 pct.) oplever i den forbindelse, at deres synlighed
i (lokal)samfundet er oget som folge af deres arbejde med foreningsudvikling.

Uddelegering og flere frivillige: Knap to ud af tre foreninger (64 pct.) har arbejdet med
at uddelegere arbejdsopgaver fra bestyrelse til udvalg, arbejdsgrupper og enkelte frivillige.
Foreningernes udvikling i antallet af frivillige er desuden markant mere positiv end generelt 1
foreningslivet. Sdledes har halvdelen af DM-foreningerne oplevet en vakst i antallet af frivil-
lige pa mere end ti pct., siden de begyndte at arbejde med foreningsudvikling. Et tal der er
markant hgjere end de 17 pct. af idraetsforeninger i Danmark, der har oplevet en tilsvarende
fremgang over en femarig periode.

Aktiviteter/mdlgrupper: Knap syv ud af ti foreninger (69 pct.) angiver, at de er blevet mere
abne over for nye inputs og ideer. I forhold til aktivitetsudvikling er det sarligt aktiviteter
for voksne motionister og @ldre, som foreningerne har arbejdet med. Det er blandt andet
sket gennem oprettelse af fleksible, motionspregede aktiviteter — primeert fitnessinspirerede.
Derudover beskriver flere af foreningerne, hvordan de har eget deres fokus pa kvalitet i akti-
vitetsudbuddene. Foreningernes udvikling i antal medlemmer er desuden noget mere positiv
end generelt i foreningslivet. Saledes har knap halvdelen af DM-foreningerne (48 pct.) oplevet
en vakst i medlemstallet pd mere end ti pct., siden de begyndte at arbejde med forenings-
udvikling. Et tal der er noget hgjere end de 29 pct. af idreetsforeninger i Danmark, der har
oplevet en tilsvarende fremgang over en femarig periode.

Kommunikation: Foreningerne har forst og fremmest gennemfort @ndringer i deres ’on-
line” kommunikation, primert i form af bedre hjemmesider og ved aget og bedre anvendelse
af de sociale medier. Flere foreninger beskriver desuden, at de er blevet mere opsegende i
kontakten til medier og borgere i lokalomradet.

Faciliteter: Deltagelse i DMIF har medfort et oget behov for — og tilsyneladende aget ima-
dekommenhed over for behovet for — nye faciliteter i mange foreninger.
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Del 3: Fastholdelse og forankring af foreningsudvik-
ling

De foregaende afsnit af rapporten skulle gerne have illustreret, hvad der kendetegner for-
eninger i1 udvikling, deres udviklingsprocesser og de @ndringer, som opstar i foreningerne
i forlengelse af disse. Formalet med denne del af rapporten er at undersege, om — og i givet
fald hvordan — foreningerne arbejder med udvikling tre til fire ar efter deres deltagelse i
DMIF, samt hvordan de i givet fald arbejder med at fastholde fokus pa foreningsudvikling og
forankre de positive resultater deraf.

Arbejder foreningerne stadig aktivt med foreningsudvikling?

Et af de helt centrale formal med denne opfelgende undersegelse blandt de foreninger, der
deltog i DMIF i de forste to runder (2011-2012 og 2012-2013), er at undersoge, om foreninger-
ne stadig arbejder aktivt med foreningsudvikling. De to oprindelige undersegelser, som blev
foretaget ni méneder efter deltagelsen, tegnede begge et billede af fortsat udvikling i langt
hovedparten af foreningerne (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013; @Osterlund, 2014), men spergsmalet
er, om billedet er det samme nu, hvor vi er tre til fire ar pa den anden side af deltagelsen af
DMIF.

Figur 10. Graden af enighed blandt foreningslederne, nar det geelder udsagnet om, at foreningen
stadig arbejder aktivt med udvikling (N=41).

M Helt eller delvis enig
H Hverken eller
i Helt eller delvis uenig

W Ved ikke

Folger vi foreningernes egen vurdering, som er afbilledet i figur 10, er svaret altovervejende
et ja, da mere end otte ud af ti foreninger (83 pct.) erklarer sig helt eller delvis enige i, at de
stadig arbejder aktivt med udvikling. Kun 5 pct. af foreningslederne erklaerer helt eller delvis
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uenige i udsagnet, mens dobbelt sa mange, 10 pct., svarer "hverken eller’. Det ser med andre
ord ud til, at de fleste foreninger bygger videre pa de sten, som blev lagt i forbindelse med
deltagelsen i DMIF.

Det spargsmal, der blandt andet blev rejst i en tidligere rapport om DMIF, angaende hvor-
vidt det ville vaere muligt for DM-foreningerne at viderefore og forankre det fokus pa udvik-
ling, som var synligt i langt de fleste foreninger ni méneder efter deltagelsen i DMIF (Qster-
lund, 2014), ser séledes ud til at kunne besvares positivt. Langt de fleste foreninger vurderer
1 hvert fald selv, at de har bevaret dette fokus.

Om det sa har varet let eller svert at bevare fokus pa udvikling, samt hvad der mere
pracist ligger bag foreningsledernes positive og negative svar, er mere forskelligt. De fleste
foreninger uddyber ikke deres svar, men blandt dem, der gor, finder vi ret sa stor variation.
En foreningsleder beskriver eksempelvis, hvordan det relativt uproblematisk er lykkedes at
fortsaette udviklingsarbejdet:

“Indtil videre har det — trods naturlige udskiftninger — umiddelbart ikke veeret vanske-
ligt at viderefore udviklingsarbejdet — og heller ikke veeret voldsomt vanskeligt at skaffe
frivillige til udviklingsarbejdet.”

En anden foreningsleder angiver, at vedkommende forseger at fastholde fokus pa udvikling,
men at de i foreningen kaemper med at fa tid til opgaven:

“Tovholdere pd foreningsudvikling er nu med inde i andre nye aktiviteter i foreningen,
sd det kniber med tid til udvikling. De nye frivillige rekrutteres ncesten kun der, hvor vi
skaber nye aktiviteter.”

Endelig beskriver en tredje foreningsleder, hvordan de i foreningen stadig arbejder med ud-
vikling, men at de gor det uden at omtale det som foreningsudvikling, da vedkommende
oplever, at nogle frivillige bliver ’skreemt’ af dette:

"Jeg mener, at vi til stadighed arbejder med at udvikle foreningen men gor det ikke
konkret ved, at der er en bestemt arbejdsgruppe, der arbejder med dette, vi tager det
oppefra og ned og udvikler indenfor de forskellige afdelinger eller overordnet i besty-
relsen uden at italescette det sa meget, oplever mdske nogle frivillige godt kan blive
skreemt over foreningsudvikling som koncept, fordi det kan veere sveert at se, hvad der
ligger i det.”

I den anden greft, finder vi de foreninger, som ikke har fortsat deres udviklingsproces, og her
havner en enkelt forening helt i sin egen kategori, da den nuvarende formand, som er kommet
til efter deltagelsen i DMIF, slet ikke var klar over, at foreningen havde deltaget:

"Jeg har slet ikke veeret klar over som formand for klubben, at vi har veeret med i dette.

Jeg har haft andre fokusomrader som formand at fa ro pd, end at jeg har fulgt op pd
dette.”
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Séledes er der eksempler pa foreninger, hvor DMIF har spillet en perifer rolle, og hvor ud-
viklingsarbejdet enten ikke er kommet ordentligt i gang, eller hvor det har vist sig vanskeligt
eller umuligt at viderefore dette. Det @ndrer imidlertid ikke pa det generelle billede af, at
langt de fleste DM-foreninger har fortsat deres udviklingsprocesser og stadig er aktive tre til
fire ar efter deltagelsen i DMIF.

AEndringer i arbejdet med foreningsudvikling efter DMIF

En ting er, om foreningerne — med forskellige grader af besver og udfordringer — har fortsat
deres udvikling efter DMIF, noget andet er, om der er sket endringer i den made, forenin-
gerne arbejder med udvikling pa i perioden efter DMIF. Precis det spergsmaél er foreningsle-
derne blevet bedt om at svare ja eller nej pa.

Figur 11. Foreningsledernes vurdering af, hvorvidt der i perioden efter deltagelsen i DMIF er sket
a@ndringer i den made, foreningen arbejder med udvikling (N=41).

mJa
B Nej
= Ved ikke

Lidt mere end halvdelen af foreningslederne (56 pct.) angiver, at der er sket @ndringer i den
made, foreningen arbejder med foreningsudvikling efter DMIF, mens knap en tredjedel (29
pct.) giver udtryk for det modsatte. Endelig har 15 pct. svaret ved ikke’ pé spergsmaélet.
Noget som muligvis henger sammen med, at den person, som svarer pa spergeskemaet, i
enkelte tilfalde forst er blevet aktiv i foreningen efter DMIF, og dermed af gode grunde ikke
kan svare kvalificeret pd spergsmalet. En anden arsag kunne vere, at det i spergsmalsfor-
muleringen ikke er defineret, hvad der skal til for at man kan tale om ’en @&ndring’, hvilket
potentielt kan have gjort nogle foreningsledere usikre pa, hvad de skal svare.

I og med at de foreningsledere, som har svaret ’ja’ til ovenstaende spergsmal, er blevet
bedt om kort at beskrive de @ndringer, der er sket i den made, foreningen arbejder med ud-
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vikling pa siden DMIF, har vi mulighed for at {4 et indblik i hvilke @ndringer, der er tale om.

En af de ting, som traeder tydeligst frem i1 de i alt 22 besvarelser, er de beskrivelser, som
foreningslederne pa forskellig made giver af, hvordan de har formaet at gore udvikling til en
del af hverdagen. Syv foreningsledere beskriver, hvordan dette er tilfeldet i deres respektive
foreninger, men de gor det pa hver deres made. Et par eksempler er illustrative for flere af
besvarelserne:

"Der er meget mere udvikling i afdelingerne, udvikling af aktiviteterne, udvikling i
forhold til foreningens drlige events osv. Der sker hele tiden noget i de sma bobler, og
lidt mindre i den store forening. Sd vi har faet lagt treedestenene rigtigt.”

"Vi har gjort udvikling til en tradition. Innovation er ikke bare et ord vi kender, men et
begreb vi arbejder med i det daglige arbejde — primeert i innovationsteamet.”

Beskrivelserne har flere lighedstraek med den tidligere beskrivelse af ’den gode cirkel’ og det,
der blev betegnet som ’udviklingsflow’ i den forstand, at udvikling er blevet til noget, der
indgér som en naturlig del af foreningernes arbejde.

I relation til ovenstdende er der syv foreningsledere, som fremhaver, at de nu arbejder
mere langsigtet og mélrettet. Nogle foreningsledere ngjes med at italesatte dette, mens andre
i tilknytning dertil beskriver, at de arbejder med mal, strategier, handleplaner og lign. De
valgte citater viser eksempler pa begge:

"Vi er som forening mere mdlrettede og igangscetter nye projekter hurtigere. Dermed
oplever vi brugertilfredshed, ndr vi er med pa de nye sportslige trends.”

“Foreningen arbejder nu malrettet og konstruktivt pd at nd definerede mal, der er vel-
kendte af alle foreningens underafdelinger.”

“Fokus pd madl og strategi og handleplaner.”

De ovrige besvarelser omhandler i store treek emneomrader, som allerede er beskrevet i rap-
porten, sa som uddelegering, @ndret struktur og arbejdsmade i bestyrelsen, storre abenhed
og lign. Derfor vil de ikke blive uddybet eller eksemplificeret yderligere her.

I tilgift til de uddybende beskrivelser af, hvad der er sket af @ndringer i foreningerne 1 ti-
den efter DMIF, er foreningslederne blevet stillet over for en reekke udsagn om samme emne,
som de er blevet bedt om at angive deres grad af enighed eller uenighed i.
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Figur 12. Graden af enighed eller uenighed blandt foreningslederne, nar det gaelder forskellige
udsagn om tiden efter DMIF (N=41).
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Det udsagn, der er storst enighed om blandt foreningslederne, handler om kvaliteten af for-
eningernes udviklingsarbejde. To tredjedele af foreningslederne (66 pct.) erklaerer sig séledes
helt eller delvis enige i, at kvaliteten af udviklingsarbejdet er eget efter DMIF. En kvalitet-
segning som ser ud til at veere sket i bade de foreninger, som arbejdede aktivt med forenings-
udvikling inden DMIF, og dem, som ikke var i gang inden. Et resultat som spiller fint sam-
men med, at arbejdet med foreningsudvikling efter DMIF i mange foreninger er blevet mere
malrettet og langsigtet.

Dernast kommer vi til de udsagn, som handler om de personer, der arbejder med for-
eningsudvikling. I den forbindelse erklaerer godt halvdelen af foreningslederne (51 pct.) sig
helt eller delvis enige i, at de har oplevet et voksende engagement hos denne gruppe i tiden
efter DMIF, mens kun 7 pct. erklaerer sig helt eller delvist uenige. En svarfordeling som viser,
at de @endringer, som er sket i foreningerne som folge af foreningsudvikling, overvejende ser
ud til at fremme engagementet blandt de frivillige. Et resultat som igen falder fint i trdd med
de tidligere beskrivelser af, hvordan udvikling kan veere med til at fremme motivationen hos
de frivillige.

Alligevel er rekruttering og fastholdelse af frivillige — ogsé af dem der arbejder med for-
eningsudvikling — en udfordring for flere af foreningerne. Séledes har 41 pct. af foreningerne
oplevet stor udskiftning blandt de frivillige, som arbejder med foreningsudvikling, mens det
modsatte kun er tilfeldet for en femtedel af foreningerne. Knap en tredjedel af foreningsle-
derne (29 pct.) vurderer desuden, at det har vaeret sveert for dem at skaffe frivillige, der vil
arbejde med foreningsudvikling, mens knap en fjerdedel (24 pct.) ligefrem ser udskiftning
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blandt de frivillige som en udfordring, der gor det sveert at viderefore udviklingsarbejdet.

Generelt er foreningerne delt pa spergsmalene om, hvorvidt det er svart at skaffe frivil-
lige, der vil arbejde med foreningsudvikling, og om den problemstilling haemmer udviklings-
arbejdet. Séledes blev en forening tidligere i rapporten citeret for at beskrive udskiftning
som ’naturlig’. I den pageldende forening har der varet udskiftning blandt de frivillige, som
arbejder med udvikling, men det bliver ikke oplevet som et problem, og det er derved ikke en
hindring for det fortsatte udviklingsarbejde.

Blandt de foreninger, som derimod finder det vanskeligt at viderefore udviklingsarbejdet,
fordi de har svart ved at rekruttere frivillige til opgaven, treeder serligt to begrundelser frem.
Den forste handler om manglende overskud blandt de frivillige, eksemplificeret i folgende
udsagn:

“Frivillige er ofte fuldt engageret i foreningen og har derfor ikke overskud til udvik-
lingsarbejde.”

Den anden begrundelse handler om, at de frivillige i den pagaldende forening tilsyneladende
ikke har lyst til at g& ind i1 udviklingsarbejdet i foreningen:

"Udvikling er sveert pga. de frivillige vil veere instruktor og ikke udviklingsarbejdere.”

Det ser med andre ord ud til, at rekruttering og fastholdelse af frivillige vedbliver med at vaere
en af foreningernes storste udfordringer — ogsé i foreninger i udvikling og konkret blandt de
frivillige, der arbejder med foreningsudvikling. Besvarelserne viser, at udskiftning blandt de
frivillige i nogle foreninger bliver oplevet som noget naturligt og relativt uproblematisk, mens
det i andre foreninger bliver opfattet som et decideret problem.

Sa selv om foreningsudvikling overvejende medvirker til at ege engagementet blandt de
frivillige, viser underseggelsen ogsa, at deltagelse i udviklingsarbejdet kan treekke store veks-
ler pa de frivillige. Saledes blev det tidligere beskrevet, hvordan foreningsudvikling er for-
bundet med en betydelig mangde af meje, som de frivillige skal overkomme for at generere
det overskud, som en foreningsudviklingsproces kan vaere med til at opbygge. Nodvendighe-
den af at de frivillige overvinder mgjen for at kunne generere overskud kan vare med til at
forklare, hvorfor mange foreningsledere oplever stor udskiftning blandt de frivillige.

Foreningernes arbejde med at fastholde fokus pa udvikling

Som tidligere beskrevet arbejder langt hovedparten af foreningerne aktivt med udvikling tre
til fire &r efter deres deltagelse i DMIF. Formalet med dette afsnit er at gore os klogere pa,
hvorfor det er tilfeldet — herunder om foreningerne har gjort noget for at fastholde fokus pa
udvikling.
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Figur 13. Foreningsledernes vurdering af, hvorvidt der efter DMIF er blevet gjort noget for at fast-
holde fokus pa udvikling i foreningerne (N=41).

mJa
H Nej
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Direkte adspurgt svarer knap to tredjedele af foreningslederne (63 pct.), at de har gjort *noget’
for at fastholde fokus pa udvikling, mens kun 15 pct. angiver, at det ikke er tilfeldet. Lidt
mindre end hver fjerde foreningsleder (22 pct.) svarer 'ved ikke’ pa spergsmalet. Noget der,
som omtalt i forbindelse med et tidligere spergsmal, kan skyldes, enten at den pagaldende
person ikke var i foreningen under DMIF, eller at spergsmalet er formuleret s relativt bredt,
jf. formuleringen ’gjort noget’, at nogle foreningsledere har fundet det svert at svare enten ja
eller nej.

I forleengelse af ovenstdende spergsmal er de foreningsledere, der svarede ja, blevet bedt
om at uddybe, hvad de har gjort for at fastholde fokus pa udvikling, hvilket 24 har gjort. To
indsatser treeder tydeligst frem i besvarelserne. Elleve foreningsledere beskriver saledes, at
foreningsudvikling pé forskellig made indgar som en mere eller mindre fast del af bestyrel-
sens arbejde, mens ni foreningsledere navner betydningen af, at udvikling indgar i arbejdet i
forskellige afdelinger, udvalg, arbejdsgrupper, teams og lign.

I forhold til det man kan betegne som forankring af udvikling i bestyrelserne, efterlader
besvarelserne det indtryk, at det mest af alt handler om, at udvikling jevnligt er kommet pa
dagsordenen, nar bestyrelserne aftholder meder. Noget som blev beskrevet tidligere i rappor-
ten og som bliver yderligere eksemplificeret i folgende citater:

"Til bestyrelsesmader er der fokus pa de nye trends og brugertilfredshed. Vi er mere
Iyttende overfor nye ideer.”

“Det er et fast punkt pa bestyrelsens dagsorden, og det italescettes ved den drlige gene-
ralforsamling + det selvfolgelig har stort fokus i de enkelte idrcetter/aktiviteter/events.”

I forhold til forankringen i mindre enheder, som fx afdelinger, udvalg, arbejdsgrupper, teams

og lign., viser besvarelserne, at den konkrete struktur og ansvarsfordeling er forskellig mel-
lem foreninger, men at det grundlaeggende er de samme gevinster, foreningerne oplever ved
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at have féet sat udvikling pa dagsordenen ikke kun i bestyrelsen, men ogsa i andre dele af
foreningerne. De folgende beskrivelser eksemplificerer de vaesentligste ligheder og forskelle
i besvarelserne:

“Der er nedsat de planlagte udvalg, som hver iscer arbejder med udvikling indenfor de-
res omrdde. Bestyrelsen samler ikke op, eller laver overordnede mdl for udviklingen.”

“Bestyrelsen har meget fokus pd at stotte udviklingen. Aktivitetsudvalgene, som tager
sig af de enkelte aktiviteter, giver meget storre frihed til at komme med nye ideer, som
sd bringes videre til bestyrelsen af én person.”

“Innovationsteamet har arbejdet. Flere af foreningerne under paraplyen arbejder be-
vidst med udvikling. Der er etableret nye aktiviteter og nye foreninger.”

Af gvrige tiltag fremhever tre foreningsledere arbejdet med malsatninger og strategier som
ledetrdde for udviklingsarbejdet. To fremhaver betydningen af inspiration udefra, som de
jeevnligt holder sig opdateret med, ligesom to andre nevner betydningen af kurser — eksterne
og interne. Endelig na@vner to foreningsledere, at de afholder strategi- og udviklingsdage, der
blandt andet bliver brugt til at sette retningen for det fremtidige udviklingsarbejde.

I forleengelse af foreningsledernes egne beskrivelser af, hvad de har gjort for at fastholde
fokus pa udvikling, blev de stillet over for en raekke udsagn om samme emne, som de skulle
angive, om de var enige eller uenige i. Resultaterne er vist i figur 14.

Figur 14. Graden af enighed eller uenighed blandt foreningslederne, nar det gaelder forskellige
udsagn om arbejdet med forskellige tiltag for at fastholde fokus pa udvikling i foreningen (N=41).
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Med de ovenstaende beskrivelser af hvad foreningerne har gjort for at fastholde fokus pa
udvikling in mente, forekommer det ikke overraskende, at flest foreninger har arbejdet med
er at forankre foreningsudvikling i bestyrelsens arbejde. Naesten tre ud af fire foreningsledere
(73 pct.) angiver sdledes, at ideer og tiltag til udvikling i meget hej grad eller hej grad bliver
dreftet i bestyrelsen. Det kan man pa den ene side tolke som et udtryk for, at arbejdet med
foreningsudvikling har opnéet en hej status i foreningerne.

Pa den anden side kan en forankring pa bestyrelsesniveau indebare en risiko for, at for-
eningsudvikling i perioder risikerer at blive nedprioriteret til fordel for andre opgaver, fx
driftsmeessige, som en foreningsbestyrelse typisk ogsa har ansvar for — serligt hvis arbejdet
med udvikling primert, eller méske endda udelukkende, er forankret hos bestyrelsen. En ud-
dybende kommentar fra en foreningsleder viser i den forbindelse, at udvikling kan resultere
1 mere arbejde med drift:

"Vi har masser af ambitioner om at dokumentere arbejdsgange og visioner, men det
bliver altid nedprioriteret til fordel for aktuel udvikling eller almindelig klubdrift. Suc-
ces med udvikling er ogsa lig mere arbejde med drift!”

Mindre end hver fjerde foreningsleder (22 pct.) angiver, at de i meget hoj grad eller hej grad
har oprettet et serligt udvalg eller en arbejdsgruppe med ansvar for udvikling, mens 15 pct.
angiver, at de i meget hoj grad eller hej grad har gjort en person ansvarlig for foreningsudvik-
ling. Det viser, at selv om flere foreningsledere beskriver, hvordan der i deres respektive for-
eninger er blevet arbejdet med uddelegering, ser det ud til, at selve kernen i udviklingsarbej-
det altovervejende er forankret i bestyrelserne. Uddelegering ser med andre ord overvejende
ud til at veere gennemfort pd andre omréder eller i form af specifikke opgaver relateret til eller
afledt af foreningsudvikling. I den sammenhang kan uddelegering vaere det, der skaber luft
til, at bestyrelsen kan afsatte de nedvendige ressourcer til at teenke i udvikling.

Resultaterne viser desuden, at en forankring i bestyrelsen i mange foreninger ikke er det
samme som, at man ikke seger inspiration andre steder. Knap hver tredje foreningsleder (32
pct.) angiver séledes, at de i meget hoj grad eller hgj grad benytter sig af meder for medlem-
mer, frivillige og/eller borgere, hvor ideer og tiltag til udvikling bliver dreftet. Inkluderer
vi de foreninger, der i nogen grad anvender dette, kommer vi op pd mere end halvdelen af
foreningerne (51 pct.). Eksempler pé dette finder vi i folgende udsagn:

"Vi holder jeevnligt moder med de frivillige, hvor vi drofter nye ideer.”

"Har i mange dr afholdt moder for alle bestyrelsesmedlemmer, ledere og treenere i
foreningen om aktuelle emner.”

Et andet emne som er blevet behandlet i tidligere rapporter om DMIF er betydningen af
skriftliggerelse for forankringen af foreningsudvikling. I den forbindelse viste undersogel-
serne, at et flertal af DM-foreningerne tillagde det stor betydning for deres udvikling, at de
1 forbindelse med DMIF blev udfordret pa at skriftliggere, hvad de ville, ligesom et flertal
angav at have skriftliggjort dele af den viden og de arbejdsgange, de havde opbygget i for-
bindelse med DMIF (@sterlund, 2014, 2015). Det er interessant, om dette fokus pa skriftlig-
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gorelse er fastholdt efterfolgende, isar fordi skriftliggerelse typisk ikke er serlig udbredt i
foreningslivet, hvor det meste viden typisk er forankret hos enkelte frivillige eller i form af
bestemte arbejdsgange.

Resultaterne viser, at mange af foreningerne her tre til fire ar efter DMIF fortsat arbejder
med skriftliggerelse. De mest udbredte former for skriftliggerelse er nedskrevne mal, visio-
ner og/eller udviklingsplaner og skriftligt materiale med informationer om aktiviteter, arran-
gementer, arbejdsgange, mv. Mal, visioner og/eller udviklingsplaner bliver benyttet i et vist
omfang (i meget hoj grad, hej grad eller nogen grad) af godt tre fjerdedele af foreningerne (76
pct.), heraf anvender de 37 pct. det i meget hoj grad eller hgj grad. Noget som bliver uddybet
1 naeste afsnit af rapporten.

Tilsvarende anvender 83 pct. af foreningerne i et vist omfang skriftligt materiale, i form af
eksempelvis informationer om aktiviteter, arrangementer, arbejdsgange, mv. — 34 pct. anven-
der det i meget hoj grad eller hoj grad. Tal som vidner om, at mange af foreningerne har taget
skriftliggerelse til sig som et redskab til forankring, selv om det samtidig skal understreges,
at det er et mindretal af foreningerne, der anvender skriftliggerelse intensivt i den forstand,
at de angiver at anvende det i meget hoj grad eller hoj grad.

Pa trods af at det ofte bliver beskrevet som et brugbart redskab til at lette rekrutteringen
af frivillige er det relativt 4 foreninger, der udarbejder skriftlige ’stillingsbeskrivelser’ for
frivillige. 15 pct. af foreningslederne angiver, at de i meget hoj grad eller hgj grad udarbejder
sadanne beskrivelser, mens 29 pct. i nogen grad ger brug af det.

I de uddybende kommentarer er der ingen foreninger, der uddyber anvendelsen af ’stil-
lingsbeskrivelser’ eller fravaeret af samme. En mulig forklaring pa, hvorfor relativt fa for-
eninger arbejder intensivt med skriftlige ’stillingsbeskrivelser’ kunne imidlertid vere, at
beskrivelserne i nogle tilfeelde er for statistiske til at fungere i foreninger, hvor opgaverne er
dynamiske og lebende @ndrer sig, og hvor de frivillige, med deres forskellige kompetencer
og interesser, er med til at praege indholdet i de frivillige arbejdsopgaver.

Senere i rapporten vender vi tilbage til temaet omkring skriftliggerelse. I den forbindelse
er fokus p4, hvilken rolle skriftliggerelse kan spille for forankring af foreningsudvikling — og
hvordan det kan virke i praksis.

Malszetninger for foreningernes videre udviklingsarbejde

Godet tre ud af fire foreningsledere (76 pct.) angav ovenfor, at de i et vist omfang (i meget hoj
grad, hej grad og nogen grad) arbejder med nedskrevne mal, visioner og/eller udviklingspla-
ner som et middel til at fastholde fokus pa udvikling — de 37 pct. i meget hej grad eller hgj
grad. I forlengelse heraf bliver der i dette afsnit stillet skarpt pd anvendelsen og betydningen
af malsetninger som et redskab til at fastholde fokus pa udvikling.
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Figur 15. Foreningsledernes vurdering af, hvorvidt der er opstillet mal for foreningens udvikling
(N=41).
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Direkte adspurgt om foreningerne arbejder med malsatninger, viser figur 15, at forenin-
gerne deler sig i to stort set lige store grupper. 49 pct. af foreningslederne angiver, at de i
deres respektive foreninger har opstillet mél for udvikling, mens 46 pct. ikke har gjort det
og 5 pct. svarer 'ved ikke’ pa spergsmalet. Det viser pa den ene side, at det at arbejde med
madlsatninger som et redskab til at skabe udvikling er fastholdt i mange af foreningerne, men
ogsa at mange af foreningerne ikke har arbejdet videre med dette — ogsa selv om mange af
de foreningsledere, der svarer 'nej’ pa ovenstdende spergsmal, samtidig erklarer sig helt eller
delvis enige i, at der i deres respektive foreninger fortsat bliver arbejdet aktivt med udvikling.

I det folgende skal vi forst beskaftige os med de foreninger, der har opstillet mal, med
henblik pé at blive klogere pa, hvilke mal de har opstillet, hvorfor de har valgt netop disse
mal, og hvordan de arbejder med at realisere dem. Derefter vender vi os mod de foreninger,
der ikke har opstillet mal, og deres beskrivelser af, hvorfor de ikke arbejder med malsatnin-
ger.

Foreningernes vigtigste mal

De foreninger der har angivet, at de har sat mal for foreningens udvikling, er blevet bedt om
1 forste omgang at beskrive disse mal. Det har atten foreninger gjort, og ud af dem navner
halvdelen mals@tninger, der relaterer sig til foreningernes aktiviteter. Enkelte af malsatnin-
gerne handler om at arbejde med kvaliteten af aktiviteterne, 1 et par tilfaelde bliver der nevnt
konkrete aktiviteter, som foreningerne ensker at fa op at sta pa sigt, men det mest udbredte
er generelle ytringer om at oprette aktiviteter, der er i trdd med tiden og med enskerne blandt
medlemmer og borgere i (lokal)samfundet, eksemplificeret ved folgende udpluk:

“At foreningen hvert dr har mindst en ny aktivitet pa programmet — og har fjernet den/
de som ikke mere gav mening.”

"Skabe nye aktiviteter til alle livsfaser i trend med tiden.”
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"Tiltreekning af nye brugere / aktiviteter.”

Teet forbundet med ovenstdende beskriver syv foreningsledere, hvordan malsetningen inde-
holder planer for udvikling af faciliteter — i nogle tilfelde for at kunne udvikle eksisterende
aktiviteter, 1 andre for at kunne udvide med nye aktiviteter, som i felgende tilfaelde, hvor
fokus er pd muligheden for at oprette tilbud om fitness:

"Udbygning af hallen for at skaffe fitness og gymnastik perfekte fysiske rammer. For-
ventet medlemstilgang 3-400.”

Fem foreninger nevner méalsatninger, der pa forskellig vis relaterer sig udad mod lokalsam-
fundet, enten som et generelt enske om at vaere en aktiv medspiller, men ogsd med mal om
at foreningen skal have tilbud til alle i lokalomradet. Begge dele er illustreret i de folgende
citater:

"At veere med til at scette en dagsorden for foreningslivet i sognet/kommunen/regionen/
landet. At idreetsforeningen bliver ved med at veere en attraktiv forening for sognets
indbyggere.”

“En forening for alle borgere i byen. Tettere dialog med andre interessenter i lokal-
omrddet.”

Endelig er der fem foreninger, som har malsatninger, der rekker indad i foreningen og tager
sigte pd, at foreningerne skal have en mere effektiv organisering, vare synlige og lyttende,
vare sterke og baerdygtige, og lign.

Det kan forekomme overraskende, at der ikke er flere foreninger, som navner betydningen
af den interne udvikling pa ledelsessiden, i og med at tidligere undersegelser har vist, at det
har fyldt meget i arbejdet med DMIF (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013; Osterlund, 2014, 2015).
Det er dog muligt, at forklaringen netop skal findes i det faktum, at det ledelsesmaessige er
blevet optimeret i forbindelse med DMIF. Noget som muligvis ger, at mange af foreningerne
kan sette sig nye mal, som reekker udad mod (lokal)samfundet — hvad enten det handler om
aktiviteter, faciliteter eller samarbejde.

Begrundelser for de valgte malsatninger
Foreningslederne er, ud over at beskrive malsatningerne, ogsa blevet bedt om at begrunde
dem — noget som i alt femten foreningsledere har gjort. Begrundelserne deler dig i to ho-
vedgrupper, hvor den ene raekker indad mod foreningerne, mens den anden raekker ud mod
lokalsamfundet.

Fem foreningsledere nevner begrundelser, der overvejende reekker indad mod foreningen.
Et par citater eksemplificerer dette, mens det tredje citat bade indeholder elementer, der raek-
ker indad mod foreningen og ud mod lokalsamfundet:

“For at fremtidssikre foreningens virke.”
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“Fordi de passer til den profil, vi onsker vores forening har.”

“Det var de mdl, der var mest naturlige for os i forhold til foreningens storrelse, belig-
genhed, medlemsgrundlag — og ikke mindst, de involveredes interesse.”

Andre fem foreningsledere angiver primert begrundelser, der raekker udad mod lokalsam-
fundet — helt fra en folelse af lyst til at ville bidrage, til noget der minder om en folelse af
forpligtelse over for borgerne i lokalsamfundet. Folgende citater illustrerer begge dele:

“For at opfylde vores vision om at veere den forening, som medlemmer og frivillige
onsker at veere en del af (den foretrukne).”

“For at gore vores forsamlingshus til et omdrejningspunkt for lokalsamfundet og ikke
bare et sted, hvor man kan ga til nogle aktiviteter.”

“Foreningerne er den drivende kraft i udviklingen i alle lokalomrdder.”

Arbejdet med at realisere malsatningerne

Efter at have beskrevet og begrundet malsetningerne er foreningslederne til slut blevet bedt
om at beskrive, hvordan de arbejder med at realisere malsaetningerne. Ganske som ovenfor
har femten foreningsledere forsegt at satte ord pa dette.

Den mest udbredte arbejdsmetode, som bliver naevnt af fem foreningsledere, er meder,
herunder bdde bestyrelsesmoder og meder, der reekker bredere ud i foreningen, eksempli-
ficeret ved fx fzllesmoder i flerstrengede foreninger og instruktermeder, som beskrevet i
nedenstdende citater:

“Labende pa bestyrelsesmader tages strategiplanen frem for at se, hvor idrcetsforenin-
gen beveeger sig hen ... er vi pa sporet eller ej. Dette tages op pd fellesmoder med alle
idreetter.”

"Der er regelmeessige instruktormader, hvor vi folger op pa de problemer der matte

”

komme frem.

Tre foreningsledere navner betydningen af strategier og handleplaner, andre tre nevner be-
tydningen kurser og uddannelse, mens yderligere tre foreningsledere fremhaver betydningen
af at have afdelinger og udvalg, hvor man arbejder med mélsatningerne.

Endelig er der ogsé tre foreninger, som giver en lidt anden og ikke sa handgribelig, men
ikke desto mindre interessant, vej til realisering af malsatningerne. Denne handler mere ge-
nerelt om, at udvikling er blevet en del af et vaerdiset og/eller fast fokusomrade i foreningen
— og at denne felles forpligtelse pa udvikling er med til at sikre, at malene bliver realiseret.
Som en foreningsleder eksempelvis beskriver:

"Vi har disse veerdier liggende i baghovedet i alt det, vi laver.”
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Begrundelser for ikke at opstille malsatninger

Det blev tidligere beskrevet, hvordan foreningerne er delt i to, nar det geelder spergsmélet om,
hvorvidt de har sat mal for foreningens udvikling. Hidtil har det handlet om de foreninger,
som har sat mal, men dette afsnit er dedikeret til den halvdel af foreningerne, som (endnu)
ikke har sat mal. Formalet er forst og fremmest at blive klogere pa, hvorfor disse foreninger
ikke har opstillet mélsatninger ud fra de i alt sytten besvarelser, hvori foreningerne begrun-
der fravalget.

Kendetegnende for flertallet af besvarelserne er det, at fravaeret af malsetninger ikke er
udtryk for bevidste fravalg. Fire foreningsledere beskriver saledes, hvordan foreningen er i
gang med en proces, som skal fore til, at foreningerne far ekspliciteret sine mal, mens andre
fire beskriver, hvordan de har manglet ressourcerne — tiden og overskuddet — til at gé i gang.
Et par eksempler illustrerer dette:

"Vi har en ambition om at lave en 5 drs strategi, men har ikke haft ressourcer (tid) til
at prioritere opgaven.”

"Jeg tror, det er den manglende struktur i foreningsarbejdet, samt manglende overskud
der gor, at der ikke er opstillet mal for udviklingen.”

Der er imidlertid ogsa foreninger, hvor fraveret af en (overordnet) mélsatning er udtryk for
et bevidst fravalg. I tre foreninger fordi udviklingsarbejdet ligger i foreningernes afdelinger
— og ikke 1 hovedforeningen:

"De enkelte udvalg har nogle mal, men som sagt er der ikke overordnede mal fra be-
styrelsens side.”

"Det har ikke veeret nodvendigt, pga. foreningens struktur.”

Endelig er der to foreninger, hvori det antageligt gér sé godt, at foreningslederne ikke oplever
et behov for at opstille malsatninger for foreningernes arbejde:

"Vi har haft uventet stor succes med tilgang af nye medlemmer, okonomien har over-
rasket positivt.”

"Vi har ikke haft behov for det. Ideerne opstar og vi sescetter.”

Serligt interessant er sidstnavnte citat, som falder i samme kategori som de foreninger, der
angiver, at de har en mals@tning, men som samtidig beskriver, hvordan denne bliver reali-
seret, fordi udvikling generelt er blevet en slags verdi og/eller fokusomrade i foreningen,
hvorfor de ikke i deres besvarelser henviser til konkrete forankringsbestrabelser. Det er helt
i trad med de tidligere beskrivelser af "den gode cirkel’ og "udviklingsflow’, hvilket viser, at
udvikling ikke altid behever foregd ud fra en malsatning eller som folge af en nedskrevet
strategi- og handleplan. Udvikling kan tilsyneladende ogsé vere forankret som en veardi i
hverdagen, der gennemsyrer foreningens virke og sikrer, at udviklingen sker fortlebende pé
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foranledning af eksempelvis frivillige ledere, instrukterer og medlemmer.

Opsamling

Arbejder foreningerne stadig aktivt med foreningsudvikling?

Svaret pa, om foreningerne stadig arbejder aktivt med foreningsudvikling tre til fire ar efter
deltagelsen i DMIF er altovervejende ja. Séledes angiver mere end fire ud af fem foreningsle-
dere (83 pct.), at de er helt eller delvis enige heri.

AEndringer i arbejdet med foreningsudvikling efter DMIF
To tredjedele af foreningslederne (66 pct.) angiver, at kvaliteten af udviklingsarbejdet er oget
og flere italesatter udvikling som en del af hverdagen efter DMIF — og som en veardi, der
gennemsyrer foreningen.

For nogle foreninger fortsetter udviklingen naturligt og uden de store problemer, andre
steder er det mere udfordrende at holde fokus (pé grund af udskiftning blandt de frivillige,
mangel pa overskud og en vanskelig rekrutteringsproces).

Foreningernes arbejde med at fastholde fokus pa udvikling
Knap to tredjedele af foreningerne (63 pct.) angiver, at de har gjort 'noget’ for at fastholde
fokus pa udvikling.

Kernen i udviklingsarbejdet er forankret i bestyrelsen. I knap to tredjedele af foreningerne
(73 pct.) diskuteres ideer og tiltag til udvikling i bestyrelsen. Det er med andre ord jevnligt
’pa dagsorden’.

Udvikling er mere sjeldent uddelegeret til udvalg og arbejdsgrupper (22 pct.) eller enkelte
personer (15 pct.). I flerstrengede foreninger er der eksempler pa, at det er forankret i afdelin-
gerne. Generelt ser det mere ud til at veere det, der folger af det strategiske arbejde med for-
eningsudvikling — videreudvikling af ideer, oprettelse af nye aktiviteter, specifikke opgaver
og lign., der er uddelegeret — bl.a. for at give ’luft’ til udvikling i bestyrelsen.

Foreningerne er mere delte, ndr det gaelder skriftliggorelse og inspirationsmader. Skrift-
liggorelse bliver isaer anvendt i form af mal, visioner og/eller udviklingsplaner (37 pct.) samt
skriftligt materiale med informationer om aktiviteter, arrangementer, arbejdsgange, mv. (34
pct.). Moder med medlemmer, frivillige og/eller borgere, hvor tiltag kan ideer og tiltag bliver
dreftet, bliver hyppigt anvendt af knap hver tredje forening (32 pct.).

Malsatninger for foreningernes videre udviklingsarbejde
Omkring halvdelen (49 pct.) af de undersegte foreninger har opstillet mal for foreningens
udvikling.

1 de foreninger, der arbejder med madlscetninger, kredser de primart om aktiviteter (kva-
litet og tilbud i1 trad med tiden), faciliteter samt synlighed og samarbejde i lokalsamfundet.
Malene bliver begrundet med henvisning til sével arbejdet med at fremtidssikre foreningerne
som ensket om at vere aktive deltagere i og bidragsydere til lokalsamfundet.

1 de foreninger, der ikke arbejder med malscetninger, skyldes det oftere uafsluttede proces-
ser og manglende overskud end bevidste fravalg. I et par tilfelde bliver det set som unedven-
digt, fordi det gér godt.
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DEL 4: DMIF — hvordan og hvorfor det pavirker for-
eningerne

DMIF kan anskues som en intervention, der har som formal at initiere og fastholde forenings-
udvikling. I dette afsnit kastes lys over de dynamikker, der er i spil hos de deltagende forenin-
ger. Saledes kan afsnittet danne grundlag for en dybere forstéelse for, hvorfor og hvordan DM
1 Foreningsudvikling pavirker de foreninger, der deltager.

Et generelt billede

Pa baggrund af tidligere undersegelser (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013; Osterlund, 2014, 2015)
er det muligt at sammenfatte foreningernes egen vurdering af en reekke forskellige dynamik-
ker. Saledes tegner figur 16 et overordnet billede af en reekke forskellige forholds betydning
for foreningernes udviklingsproces i forbindelse med DMIF.

Figur 16. Den betydning som foreningslederne tillaegger forskellige motiver og handlinger for
deres respektive foreningers udvikling i forbindelse med DMIF (N=61).
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Det vigtigste har for foreningerne veret, at DMIF var en anledning til at igangsatte en ny
udviklingsproces. Samtidig har det haft serlig stor betydning, at foreningerne er blevet ud-
fordret pa forskellige omrader. Det at blive udfordret haenger i hej grad sammen med tilknyt-
ningen af en DGI-konsulent, hvis rolle netop har veret at udfordre og stette de deltagende
foreninger. Som det ses i figur 16, tilskriver foreningerne da ogsa eksplicit konsulenten stor
betydning. Foreningerne er gennem processen blevet prasenteret for forskellige inspirati-
onskilder. Disse inspirationskilder har haft nogen betydning for foreningerne. Til sidst ses at
netverk, konkurrence og ’at vere en del af et storre projekt’ har haft mindre betydning.

I det folgende uddybes en reekke af de ovennavnte dynamikker pa baggrund af kvalitative
data fra fokusgruppeinterviews. Saledes nuanceres forstaelsen af, hvorfor visse dynamikker
er mere eller mindre vaerdifulde.

DMIF som anledning

Som pépeget tidligere mener foreningerne, at DMIF i hoj grad var en anledning til igangseet-
ning af en udviklingsproces. Dette forhold kan ved forste gjekast virke som en ubetydelig ba-
nalitet, men at {4 en legitim anledning til udvikling har haft stor betydning for foreningerne.
Som et bestyrelsesmedlem fra en af de deltagende foreninger udtaler:

"Pludselig blev det legalt at snakke om noget nyt — sige; 'kunne du finde pd det?” og
der er helt sikkert nogle mennesker, som synes det var sjovt.” (Bestyrelsesmedlem,
Skeavinge)

Citatet understreger, hvordan det at deltage i en konkurrence som DMIF legitimerer foran-
dring. Forandringsmodstand er som tidligere nevnt ganske normalt, nar man vil gennemfore
(starre) @endringer i en organisation — her en idraetsforening. Derfor har nogle foreninger
oplevet, at man inden deltagelsen i DMIF ikke var villige til at initiere forandring. Det ne-
denstaende citat illustrerer dette, idet en bestyrelsesformand beskriver tilstanden som ’at have
skyklapper pa™:

"Og da kan man sd vende det om og sige, at hvis man ligesom foreslog nogle ting el-
ler der var et eller andet — jamen sd var det en draj proces. Jeg tror egentlig ikke, at
man bevidst ikke teenkte foreningsudvikling, men man havde bare de her skyklapper pa
inden [konsulenten] overhovedet satte sig forste gang.” (Bestyrelsesformand, Alsted)

Det er altsd nerliggende at konkludere, at deltagelsen DMIF har en tydelig effekt, idet det
giver anledning til igangsattelse af udvikling. Derfor er det overraskende, at flere foreninger
i de tidligere undersogelser af DMIF svarer som et bestyrelsesmedlem gor i nedenstdende
citat:

"Jeg tror, vi havde udviklet os uden "DM’. Vi skulle nok veere kommet dertil, hvor vi er

i dag, det ville nok bare ikke veere gdet sda hurtigt.” (Fokusgruppeinterview, tidligere
rapport om DMIF (@sterlund, 2015))
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Det stemmer ligeledes overens med fundene fra en bacheloropgave (Jorgensen, 2015), hvor
en forening ligeledes mener, at DMIF blot har accelereret udviklingsprocessen og altséd ikke
nedvendigvis initieret den. En bestyrelsesformand og et bestyrelsesmedlem nuancerer denne
opfattelse:

Bestyrelsesformand: "Jeg vil pastad, at vi var i gang med en udviklingsproces, og det
kunne veere meget speendende at have analyseret, hvor var vi endt henne, hvis det var
sddan, at vi ikke var kommet med i 'DM i foreningsudvikling’. Jeg tror pa, at vi stadig
havde udviklet os til et eller andet.”

Bestyrelsesmedlem: “Men vi gik fra gron til sort lojpe.”

(Fokusgruppeinterview, Snedsted)

I ovenstaende citat kan ogsa findes en delvis forklaring pa, hvorfor nogle foreninger ikke me-
ner, at DMIF var en anledning til udvikling. Foreninger der allerede var i gang med en eller
flere udviklingsprocesser, har ikke nedvendigvis en sterk opfattelse af, at DMIF var anled-
ningen til initieringen af disse. Men derfor peger foreningerne stadig p4, at udviklingsproces-
sen er kraftigt accelereret som folge af deltagelsen i DMIF. Der er altsa stor forskel pa, om
foreningerne allerede inden deltagelsen i DMIF har gang i en eller flere udviklingsprocesser.
Nedenstaende citat stammer fra en forening, der havde initieret en lang rakke udviklingspro-
cesser inden deltagelsen i DMIF:

Interviewer: “Sa der er egentlig ikke sket den store cendring i jeres udviklingsflow efter
1 var med DM i Foreningsudvikling?”’
Nestformand: "Nej, det synes jeg ikke, der er.”

Nestformand: "Vi siger godt nok, at vi ikke har fdaet sa meget ud af det, men det er jo
ikke ensbetydende med, at vi synes det har veeret spildt. Slet ikke. Fordi det er, som
[formanden] siger; pd nogen mdder er det godt, at vi teenker lidt anderledes.”
(Fokusgruppeinterview, Ribe)

Det modsatte forhold ses dog hos foreninger, der ikke havde igangsat udviklings- eller foran-
dringsinitiativer inden deltagelsen i DMIF:

"DMIF var en gjendbner. Dengang vi skulle finde ud af, om vi skulle melde os til DM,
der blev der sagt; Ah, vi er allerede... Det korer jo godt det her’. Men vi fandt i hvert
fald ud af; at der var stadigvek mulighed for udvikling, og vi kan ikke bare... Altsa vi
sagde det der med, ‘jamen det karer godt — hvorfor skal vi til et eller andet DM i ud-

ES 2]

vikling’.” (Fokusgruppeinterview, Snedsted)

For foreninger der ikke har initieret udviklingsprocesser bliver DMIF altsa en anledning til
initiering af disse. Hos foreninger der i forvejen har igangsat udviklingsprocesser fungerer
DMIF ikke nedvendigvis som anledning til udvikling, men som katalysator for en accele-
reret udviklingsproces. Felles for begge typer foreninger er, at de alle beskriver DMIF som
vaerende vaerdifuldt for foreningens udvikling.

71



Del 4: DMIF — hvordan og hvorfor det pavirker foreningerne

Udfordring

En anden vasentlig dynamik i forbindelse DMIF er, at foreningerne bliver udfordret pa flere
forskellige omrader. Det ses tydeligt i foreningernes egen vurdering af de forskellige dyna-
mikker i figur 16. Her peger nesten samtlige foreninger pd, at det havde betydning, at de blev
udfordret pa ’at skriftliggere hvad vi ville’ (87 pct.), ’at veere innovative’ (92 pct.), og ’at satte
mal og retning’ (95 pct.). Samtidig mener over halvdelen af foreningerne, at udfordringerne
havde meget stor betydning. I felgende afsnit uddybes og nuanceres forstaelsen af, hvorfor
disse udfordringer er vigtige for foreningerne.

De fornevnte udfordringer udspringer delvist fra den tilknyttede DGI-konsulent, men
ogsa fra de formelle krav til deltagelsen i DMIF, da foreningerne er tvunget til at aflevere
malbeskrivelser og andre skriftlige produkter inden for en rekke deadlines. Dermed er for-
eningerne tvunget til at eksplicitere og diskutere deres planer for fremtiden. En proces der
har haft stor betydning for foreningerne. Det understreges i de felgende citater fra en af de
deltagende foreninger:

Bestyrelsesmedlem: “Detvar det, dervar det sjove. Nukom alle tankernejo ud af skabet.”
Nestformand: "Det er jo der tankevirksomheden for alle kom i gang. Det var jo, at det
skulle pa papir. Og sd var det ogsd det, at der ogsa blev snakket og diskuteret.”
(Fokusgruppeinterview, Ribe)

“Det var en mulighed for, at man fik diskuteret rigtig mange ting. Om man var ny eller
gammel eller ung eller hvad man nu er, jamen alle kunne byde ind med det man havde
af synspunkter og udfordringer.” (Bestyrelsesformand, Ribe)

Citaterne bekrafter resultaterne i figur 16, hvor foreningerne har vurderet betydningen af ’at
blive udfordret pa at sette mal og retning’ og ’at blive udfordret pa at skriftliggere hvad vi
ville’ hejt. Disse processer, hvor foreningerne italesatter og skriftligger deres ideer og pla-
ner, er altsa tydeligvis enormt verdifulde for foreningerne. Det til trods for, at foreningerne
oplever de forskellige krav og deadlines som en kraevende proces:

Bestyrelsesmedlem: "I perioder var det virkelig meget. Det er faktisk det, jeg sidder
med — jeg synes det var hdrdt. Og der var mange opgaver i perioder, hvor der skulle
skrives artikler, og der skulle skrives visioner, foreningsbeskrivelse og malscetning osv.
Og jeg synes, vi brugte rigtig mange krceefter pd det.”

[-]

Formand: "Ja. Men altsa, hvis ikke de havde veeret der, sd havde vi jo aldrig... Altsd;
de var nodvendige.”

(Fokusgruppeinterview, Snedsted)

Citatet understreger, at DMIF kan opleves som en kravende proces for de deltagende forenin-
ger. Men samtidig papeges vigtigheden af processen. Her illustreres det fornavnte forhold
mellem overskud og mgje altsd endnu en gang. Som det er eksemplificeret i ovenstaende
udtalelse, formdr foreningerne 1 de fleste tilfelde at opfylde de krav, der stilles — og oplever
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efterfolgende et stort udbytte af det kraevende arbejde. Det skyldes blandt andet, at forenin-
gerne er i stand til at arbejde mere effektivt i bestrebelsen pé at opfylde de mal, de selv har
udarbejdet som del af det skriftlige arbejde:

At vi var med i [DMIF] gjorde jo sd ogsa, at vi skulle folge op pd det [det skriftlige
arbejde]. Mange gange sidder du i en ny forening; sa skal vi det og sd skal vi det, og
sa bliver det ikke til andet. Sa nar man gdr hjem fra modet har man glemt alt om det.
Men det gjorde sa, at der var fokus pa, at vi skulle levere de ting, vi skulle levere.”
(Bestyrelsesmedlem, Skeaevinge)

Citatet peger pa, at der i processen med at udforme det skriftlige arbejde altsa skabes en
forventning om ogsé at eksekvere og handle pd baggrund af idéerne. At blive udfordret pé at
skriftliggere idéer, mal og retning kan altsa medfere en oget grad af indbyrdes forstaelse hos
de personer, der arbejder med foreningens udvikling:

Bestyrelsesformand: “Hvis noget haltede — jamen sd gjorde man noget ved det og sad
ikke bare og ventede pd, at man blev reddet af den samme hver gang. Sa det kreevede
vi ligesom.”

Interviewer: "Hvordan kan det veere, at de krav ikke var der inden DMIF?”
Bestyrelsesformand: “Der var ingen, der havde sat struktur pad, hvad der skulle laves.
Der var faktisk ingen mal eller vision. Det var ogsd en af de ting, vi lavede dengang.
Men sa lavede vi jo den der 2015 plan.”

(Fokusgruppeinterview, Skevinge)

Citatet illustrerer, hvordan man hos nogle foreninger oplever, at man under og efter delta-
gelsen 1 DMIF 1 hgjere grad stiller krav til hinandens arbejdsindsats. Ligeledes understreger
citatet, at de egede krav og forventninger blandt andet skete pa baggrund af arbejdet med at
skriftliggere ideer, mal og retning (her 2015 planen). Dette er muligvis ogsa en del af forkla-
ringen pa, at de foreninger, der forinden DMIF havde initieret udviklingsprocesser, oplever
at udviklingsprocessen accelereres (som beskrevet i ovenstaende afsnit).

At blive udfordret har uden tvivl stor betydning for de foreninger, der deltager i DMIF.
Ovenstdende analyse soger at nuancere forstaelsen af disse udfordringer. Det kan givetvis
vaere vanskeligt at pege pa, hvorfor udfordringerne er med til at drive foreningernes udvik-
ling. Men det tyder pé, at udfordringerne er med til at satte struktur pa arbejdet og age de
involverede frivilliges indbyrdes forventninger til hinanden.

Inspiration og DM-startkonference

Endnu en vigtig dynamik findes i de forskellige inspirationskilder, der udspringer fra delta-
gelsen i DMIF, herunder konferencen, der blev atholdt i forbindelse med opstarten af DMIF.
En stor del af foreningerne tilskriver séledes ’inspiration fra andre foreninger’ (74 pct.), 'in-
spiration fra materiale/artikler’ (74 pct.) og ’deltagelse i DM-startkonference’ (78 pct.) be-
tydning for deres udvikling. Heraf vurderer omkring en fjerdedel af foreningerne de fire
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kategorier som havende meget stor betydning.

At foreningerne har folt sig inspirerede gar ligeledes igen i undersegelsens kvalitative da-
tamateriale. Her peger foreningerne i sarlig grad pd DM-startkonferencen som havende stor
betydning for deres inspiration. Derfor kan DM-startkonferencen anskues som en inspirati-
onskilde i sig selv. Det udtrykkes ligeledes hos to forskellige foreninger i de folgende citater:

“Man ser hvordan det kan kores andre steder. Men ogsa lige sa meget hvilke tanker de
har haft om at udvikle deres forening. Da har vi da stjalet nogle ting og faet ojnene op
for, at det kunne man mdske ogsa godt gore.” (Bestyrelsesmedlem, Ribe)

’Sd lante de noget af det og det skete bare, at man fik rigtig mange aha-oplevelser og
rigtig mange, ’det kunne vi godt gore pd en anden mdde’. Ideen var god, men gjorde
man det nu sadan her, sd blev det maske bedre.” (Bestyrelsesformand, Skevinge)

De forskellige inspirationskilder har altsa vaeret vigtige for foreningerne. Serligt DM-konfe-
rencen har haft stor betydning. Maske endda sterre betydning, end tallene i figur 16 i forste
omgang giver anledning til at tro. Undersegelsens kvalitative materiale giver anledning til
at tilskrive startkonferencen meget stor vigtighed. De folgende citater beskriver, hvordan
DM-startkonferencen havde betydning i et bredere omfang end blot som inspiration. Hos en
forening beskrives konferencen som varende banebrydende:

"Det der med, at man opdager en hel masse nye muligheder, som... Som man mdske
godt... Men nu sda man dem altsda, nu snakkede man om dem. Det var motiverende og
inspirerende — banebrydende.” (Bestyrelsesmedlem, Snedsted)

Og hos en anden forening fortaeller man, at konferencen har gjort ’en verden til forskel™:

"Jeg teenker, at for os gjorde det en verden til forskel. [...] Der er forskellige ting i det.
Det ene er, at man kan teende noget i nogen. Hvis jeg nu var taget derover alene, sd
havde jeg aldrig fdet bestyrelsen med. Nu tog jeg [to bestyrelsesmedlemmer] med, eller
de tog mig med. Men vi tog over pd en feelles tur. Men det blev ogsd en tur, hvor vi fik
noget med hjem sammen.” (Bestyrelsesformand, Skavinge)

Ovenstdende citat vidner samtidig om, at DM-startkonferencen har verdi ud over blot at
fungere som inspirationskilde. Som bestyrelsesformanden papeger, sa har de "faet noget med
hjem sammen’, og at de sdledes er i stand til at fa den resterende del af foreningen med i pro-
cessen. Det er et serligt vigtigt forhold, da det peger pa, at foreningerne, safremt de har flere
deltagere med pa konferencen, faktisk er i stand til at lade sig smitte af en forandringsparat-
hed. Det understreger den samme formand samtidig, da han bliver bedt om at forklare, hvad
der startede foreningens udviklingsproces:

"Det, at vi var flere derovre. At man sender nogle derover. Som regel kommer der kun

en, fordi der kun er, en der teenker... Men det er rigtig sveert at komme hjem til besty-
relsen og breende igennem pa samme mdde som den der holder oplceg til konferencen.
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Og det er dét, vi blev smittet af derovre.” (Bestyrelsesformand, Skavinge)

Her forklarer formanden, hvordan man er blevet ’smittet’ under oplaeggene til konferencen.
DM-startkonferencen bidrager altsa til at gge lysten og motivationen til foreningsudvikling.
Dette skyldes delvist den ’smitte’ effekt, som formanden i ovenstaende citat tilskriver oplaegs-
holderne pé konferencen. Vi kan ikke med sikkerhed sige, om alle de deltagende foreninger
deler denne oplevelse. Men nar samtlige foreninger, der deltog i undersegelsens fokusgrup-
peinterviews gav udtryk for lignende oplevelser, er det neerliggende at taenke sig, at en stor del
af de foreninger, der deltager i startkonferencen, har faet lignende udbytte.

Men det er ikke blot opleeggene, der er med til at skabe lyst og motivation. Ogsé selve
busturen pa vej til konferencen navner en rekke af foreningerne som varende af vaesentlig
betydning. Her transporteres de deltagende foreninger samlet i busser. Det giver tid og rum til
at medes med de andre foreninger, der deltager i arets udgave af DMIF. Her kan foreningerne
dele deres udfordringer og bekymringer — samt lasninger og idéer. P4 den made er busturen
med til at ’smitte’ deltagerne med lysten til at forandre og udvikle. En effekt der ogsa peges
pa i tidligere undersogelser (Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013: 14-15), hvor dette citat stammer fra:

"Det at turen i bussen var organiseret, og at der var sat en ramme, sa man rykkede
rundt pa nogle pladser, og at der var nogle opgaver. Man var ligesom tvunget til at
komme ind i det mind-set, at man var her for et eller andet.”

En af de vaesentlige dynamikker i forbindelse med deltagelsen i DMIF kan altsé tilskrives
forskellige inspirationskilder. Serligt DM-startkonferencen har bidraget til at synliggere nye
muligheder og lesninger for de deltagende foreninger. I forbindelse hermed har busturen til
startkonferencen ligeledes medvirket til at initiere og legitimere deltagernes folelser og tan-
ker vedrerende deres forenings udviklingsproces.

Opsamling

DMIF kan vare en konkret anledning til at igangsette forandrings- og udviklingsinitiativer
— eller at intensivere arbejdet dermed. Séledes har DMIF veret startskuddet til en kulturel
og strukturel transformation af foreningers méde at arbejde pa. P4 den méade bliver DMIF
en legitim anledning til at &@ndre tingenes tilstand og kan séledes vare med til at igangscette
foreningsudvikling 1 foreninger, der for har oplevet stilstand og veret praeget af drift. I for-
eninger, der allerede var i udvikling, da meldte sig til DMIF, synes DMIF at kunne hjzlpe til
at intensivere udviklingsprocesserne.

Under DMIF har foreningerne oplevet at blive udfordret pd forskellige parametre. Det ser
ud til at veere samspillet mellem disse forskellige udfordringer, der udger opskriften pa suc-
ces, hvorfor det er vanskeligt at udskille elementer i DMIF, som ikke pa den ene eller anden
made har betydning for — i hvert fald dele af — foreningernes udvikling.

Betydningsfuldt har det varet, at foreningerne har skullet udforme mdlscetninger, forsege
at gjne nye muligheder og né fastsatte milepele inden for en fastsat tidsramme. Denne pro-
ces har i hej grad bidraget til at udvide handlingsmulighederne for foreningernes frivillige
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arbejde. Samtidig har det sikret effektivitet i eksekveringen af arbejdet.

Startkonferencen har ligeledes varet betydningsfuld. Her er foreningerne blevet inspireret
gennem fortaellinger om nye tiltag. Samtidig har de deltagende foreninger oplevet, hvordan
man under startkonferencen er blevet ’smittet’ af energien og viljen til foreningsudvikling.
Konferencen har ligeledes bidraget til at oge fellesskabet blandt foreningens frivillige, der
drog afsted sammen. Disse har veret i stand til at bringe energien og motivationen for for-
eningsudvikling med tilbage til deres egen lokale kontekst.
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Del 5: DMIF som metode

I denne del af rapporten analyseres og diskuteres DMIF som en metodisk uddannelsesindsats.
Formalet er at tilvejebringe teoretiske perspektiver, der kan danne baggrund for en vurdering
af veerdien i DMIF og samtidig vere et udgangspunkt for videre udvikling heraf. Diskussio-
nen vil indeholde bade et forandrings- og et leeringsteoretisk perspektiv.

DMIF som metode til forandring

DMIF kan forst og fremmest anskues som en intervention, der er designet til at igangseette
forandringsprojekter i de deltagende foreninger. Dermed bliver DMIF en intervention, der af
DGI anvendes som metode med sigte pa at skabe forandring i foreningerne.

For at begrebsliggere en siadan forandringsmetode, kan vi hente inspiration fra foran-
dringsteorierne. Her foretages af en lang rakke forskere (cf. Burnes, 2009) et skel mellem to
tilgange til forandring; emergent change og planned change. Den forste tilgang, emergent
change, beror pa en dynamisk forstaelse af organisationer, og konsekvensen bliver, at foran-
dring anskues som varende en kontinuerlig proces, der bedst handteres ved at skabe lering
og motivation 1 organisationen. Hos den anden tilgang, planned change, ses en mere lineaer
forstaelse af forandring, hvor organisationer anskues som stabile enheder, hvor forandring
sjeldent forekommer. En bagvedliggende antagelse er, at man kan identificere problemer,
analysere arsagerne og planlegge losningsmulighederne.

Planned change er forandringsinitiativer med et intenderet formal og et eksplicit mal. Der
er altsé ikke nedvendigvis, som ordet ellers giver associationer til, tale om, at man blot har
’planlagt’ forandringen. Det handler i hgjere grad om, at der fra et (ofte ledelsesmeessigt plan)
udstikkes en plan for, hvor en given organisation skal befinde sig i fremtiden — og da ogsé en
plan for, hvordan man opnar dette.

DMIF kan pa den médde anskues som en planned change-tilgang, da der er tale om et
forleb, som er tilrettelagt og planlagt pa forhand af DGI. Til trods for at foreningerne selv
bestemmer indholdet i forlebet, er der stadig et udpraget fokus pa at nd i mal, hvilket netop
kendetegner forandringsinitiativer fra planned change-tilgangen. Det giver derfor mening at
behandle forlebet i forhold til de teoretiske bidrag, vi finder hos tilh@ngere af denne tilgang.

Planned change udspringer i serlig grad fra Kurt Lewins forskning (Burnes, 2009). Sar-
ligt Lewins tre-stadie model for forandring finder relevans i forbindelse med DMIF. Modellen
bygger, som beskrevet tidligere, pa en forstaelse af organisationer som verende stabile og
statiske enheder, der ikke forandrer sig til trods for skiftende forhold i omverdenen.
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Figur 17. Lewins tre-stadig model for forandring (Burnes, 2009).

—
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I modellen beskriver Lewin (1947), hvordan forandring forst kan finde sted efter en opto-
ningsfase, hvor en organisations ligevaegt bringes i ubalance (optees). Denne ubalance kan
initieres af folelsesmaessige opbrud, trusler pa eksistensberettigelse eller andre markante og
betydningsfulde krav eller forhold. En sadan ubalance er en nedvendig del af enhver for-
andring (Lewin, 1947 in Burnes, 2009). Efter opteningsfasen kan organisationen, nu i be-
veegelsesfasen, skabe nye og mere hensigtsmassige handlemenstre og adferd. Hvis disse
forandringer skal vaere holdbare, er det altafgerende, at de forankres i organisationen, i det
Lewin kalder for fastfrysningsfasen.

Lewins model giver os et solidt grundlag til at forstd DMIF som forandringsmetode. Forst
og fremmest tilbyder den os et sprog for, hvilken tilstand de deltagende foreninger befinder
sig 1, nar de indtraeder i DMIF. Der vil séledes vere foreninger der allerede arbejder med ud-
vikling (bevaegelsesfasen), men ogsa en lang raekke foreninger, der er "frosne” — og ikke for
har arbejdet med udvikling. Dette forklarer dermed variationen i foreningernes beskrivelse
af startkonferencen.

Som vi har fastsldet tidligere i rapporten var startkonferencen, for nogle foreninger, en ve-
sentlig og enorm betydningsfuld aktivitet. Det var serligt de foreninger, der ikke i forvejen
arbejdede med foreningsudvikling. Omvendt sa vi, at foreningerne, der i forvejen arbejdede
med foreningsudvikling, ikke tilskrev startkonferencen lige sa stor veerdi.

Startkonferencen kan séledes ses som en aktivitet, der i sa@rlig grad mobiliserer organi-
sationerne ind i opteningsfasen. En aktivitet der pd mange mader lever op til litteraturens
beskrivelse af, hvilke forhold der kan igangsatte opteningsfasen. Et af de vaesentligste for-
hold, som der ogsé peges pa i forrige dele af rapporten, er vigtigheden af at skabe en folelse
af individuel tryghed ved forandringen (Schein, 1996 in Burnes, 2009).

Efter startkonferencen arbejder DMIF-foreningerne med at opsatte og forfelge en rackke
mal og visioner. Dette arbejde foregar over nogle maneder, og de fleste af foreningerne vil
her befinde sig i det, der svarer til bevagelsesfasen i Lewins model. Det er i denne fase, at
foreningernes made at arbejde péd forandres. Som afslutning pa forlebet kéres fem vindere,
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hvilket udger afslutningen pa den formelle del atf DMIF.

DMIF indeholder altsd ikke en integreret og tilrettelagt indsats mentet pa det Lewin ville
kalde ’fastfrysning’ — altsé den sidste fase i forandring. Til trods for dette ses det tydeligt
gennem hele rapporten, at foreningernes arbejde 1 hoj grad har forandret sig. Man har altsa
formaet at forankre forandringerne i en stor del af de foreninger, der deltog i DMIF. Som
beskrevet tidligere i rapporten gav en forening udtryk for, at de havde ’gjort udvikling til
tradition’. En stor del af foreningerne har ligeledes haft succes med at fastholde forandringen
og et (for nogens vedkommende) nyt fokus pa foreningsudvikling. Men det er samtidig tyde-
ligt, at ikke alle de deltagende foreninger har haft lige stor succes med at fastholde fokus pa
udvikling. Tages udgangspunkt i Lewins forstdelse for forandring, kunne man forestille sig,
at et gget fokus pa at forankre og ’genfryse’ de deltagende foreninger, i endnu hejere grad vil
kunne gore udvikling til tradition hos et bredere antal af de deltagende foreninger. DGI kan
altsa med fordel ege og kvalificere indsatsen effer DMIF. Denne indsats ber sigte mod at sikre
forankringen og laeringen af de processer, der er oparbejdet gennem foreningens deltagelse i
DMIF.

I ovenstaende er DMIF blevet analyseret som et planned change-forleb. Preemissen var,
at DMIF som forleb er tilrettelagt og afviklet af DGI. Det er i og for sig ogsa tilfaeldet, men
DMIF indeholder samtidig aspekter og karakteristika, man normalt ville finde hos den anden
tilgang til forandring — emergent change. I det felgende vil DMIF derfor blive analyseret med
udgangspunkt i de forandringsteorier, vi finder hos tilhaengerne af emergent change.

Emergent change udspringer til dels fra forskere som Ralph Stacey og Rosabeth Moss
Kanter, og beror pd en mere dynamisk anskuelse af forandring, end den vi ser hos planned
change (Burnes, 2009). Forandring bliver dermed en proces, der altid foregar, og den bedste
made at arbejde med forandring er ved at skabe laering, inspiration og motivation hos de, der
skal forandre. Det handler altsd om at lade mennesker selv skabe mening i forandringerne,
for dermed at sikre opbakning, tilslutning og forankring. Meningsskabelsen skal altsd skabes
hos de, der forandres, og dermed ber forandringsmetoderne karakteriseres af bottom-up pro-
cesser, hvor malet for forandringerne ikke i forvejen er fastlagt, men hvor de forhandles og
konstrueres lgbende gennem processen.

Allerede her ser vi nogle af de aspekter, der kendetegner DMIF som metode. Tilhangere
af emergent change argumenterer for, at man gennem dialogisk udforskning og videngene-
rering kan skabe nye forstielser og nye handlemuligheder. Forhold der ligeledes bliver be-
skrevet hos nogle af de foreninger, der har deltaget i DMIF. De beskriver, hvordan DMIF var
en bdde en gjendbner, et ’spark i roven’, og en anledning til at ’komme i gang’. De beskriver
ligeledes, hvordan deres fzllesmoder og brainstorming-aktiviteter bidrog til at "udvide de-
res horisonter’. Her ses altsa, hvordan DMIF som forandringsmetode mobiliserer motivation
og inspiration samt udvider foreningernes handlemuligheder gennem dialogisk udforskning.
Det tyder altsa pa, at de dynamikker, der kendetegner foreningernes oplevelse af DMIF, i hgj
grad stemmer overens med de dynamikker, der sigtes efter i forandringstiltag, som udsprin-
ger fra emergent change-tilgangen.

Det er ligeledes igjnefaldende, at der i DMIF er tale om en proces, hvor foreningerne selv
udvalger og fastsetter de udviklingsomrader, de vil beskaftige sig med. Et aspekt, der udger
kernen i emergent change-tilgangen, da bottom-up processer, hvor aktererne selv skal skabe
de visioner og mal, de vil leve op til, er en essentiel del af tilgangen til forandring. Det er
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samtidig nedvendigt at fastsla, at der ikke er tale om en rendyrket bottom-up proces, da DGI
ved afslutningen af processen vurderer foreningerne pé en reekke fastsatte parametre. DMIF
indeholder altsa samtidig top-down styrede momenter, og det er dermed vigtigt at papege, at
DMIF ikke kan betragtes som varende enten en top-down eller en bottom-up proces.

Da DMIF altsa ikke kan siges at tilheore enten den ene eller den anden tilgang til foran-
dring, kan det vere frugtbart ogsa at inddrage perspektiver fra begge tilgange. I det forrige
afsnit viste vi, hvordan man, fra et planned change perspektiv, med fordel kunne age fokus pa
forankring og tiden efter DMIF. I det folgende tages udgangspunkt i en raekke af de anbefa-
linger, der findes hos tilh@ngere af emergent change. Kanter, der er en af de forende fortalere
for emergent change, har sammen med en raekke andre forskere, udformet ti anbefalinger til
arbejdet med emergent change (Kanter, Stein, & Jick, 1992). Disse er gengivet nedenfor.

Anbefalinger til emergent change:
* Leg afstand til fortiden
* Analysér organisationen og dens behov for forandring
» Skab delte visioner og fzlles retning
» Kommuniker, involvér og ver arlig
» Skab en folelse af nedvendighed
* Stat op om en steerk lederrolle
» Skab opbakning i hele organisationen
* Lav en implementeringsplan
» Skab og vedligehold stette-strukturer
» Forsterk og forankr forandringen som en del af hverdagen

En raekke af anbefalingerne som ’skab delte visioner og fzlles retning’, ’kommuniker, in-
volvér og ver @rlig’, ’skab en folelse af nedvendighed’, ’lav en implementeringsplan’ er alle
aspekter, der ogsé gér igen i foreningernes oplevelse af at deltage i DMIF. Ligheden mellem
disse anbefalinger og de fire kendetegn, vi tidligere fandt hos foreninger i udvikling, nemlig
involverende og udadrettet kommunikation, felles retning, mod og strategisk og proaktiv
tilgang, er ligeledes stor. Faktisk ser vi, at alle fire kendetegn mere eller mindre er reprasen-
terede 1 Kanters ti anbefalinger.

Noget tyder altséd pa, at disse anbefalinger ogsa vil gere sig geldende, nar der er tale om
initiativer, der skal skabe foreningsudvikling og forandring i foreninger. At foretage en ana-
lyse af precist hvilke anbefalinger, der indfries under DMIF, ligger uden for denne rapports
omfang. At kunne indfri en raekke af anbefalingerne beror da ogsé direkte pa de enkelte
konsulenters tilgang og kontakt til foreningerne, og der vil sdledes vare tale om varierende
forleb, hvor enkelte anbefalinger givetvis vil vaere opfyldt i nogle tilfelde, men ikke i andre.
Ikke desto mindre kan der i Kanters ti anbefalinger findes en del af forklaringen p4, hvorfor
DMIF i mange henseender virker. Samtidig er vores hensigt, at listen kan agere som verktej
og inspiration til fremtidig anvendelse og udvikling af DMIF som forandringsmetode.

Pa baggrund af forandringsteorier fra tilheengere af henholdsvis planned og emergent
change, har vi i det ovenstdende analyseret og diskuteret, hvordan DMIF virker som foran-
dringsmetode. Det er tydeligt, at DMIF lever op til en lang reekke af anbefalingerne inden for
begge traditioner i forandringsteorien. At DMIF pa den made formar at traeekke pé to forskel-
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lige tilgange kan vaere en del af forklaringen pa, hvorfor s stor en andel af DM-foreningerne
lykkedes med deres forandringsprocesser. Serligt formir DMIF at skabe mening hos hver
enkelt forening, fordi foreningerne se/v driver forandringerne. De driver dem ligeledes teet pa
— ja faktisk 7 — deres hverdag. Dermed er der ikke langt fra tanke til implementering, og det
er ligeledes af vaesentlig betydning, nar man arbejder med forandringsinitiativer (Lindemann,
Justesen, & Storgaard, 2016).

Men samtidig peger teorien ogsa pa en raekke omrader, hvor DMIF som forandringsme-
tode kan udvikles. Det drejer sig i serlig grad om netop implementeringsfasen — altsa fasen
efter DMIF. Som det ses i Kanters sidste to anbefalinger, er det vigtigt at felge op pa foran-
dringsindsatser. Disse to trin er ikke en del af den formelle DMIF-proces, og derfor er her et
omrade, hvor man med fordel kan ege indsatsen for at sikre baredygtighed i foreningernes
udvikling. Det kan blandt andet vare gennem opfelgning og dialog, videreuddannelse og
stotte af ledende neglepersoner, eller at igangsatte leerings- og refleksionsaktiviteter.

DMIF som laeringsmetode

Leaering spiller en central rolle hos de foreninger, der har deltaget i DMIF. Rapporten peger
pa, hvordan foreningerne har andret bade strukturer, aktivitetsudbud og ogsa arbejdspro-
cesser. Men samtidig tyder det ogsa pa, at en vasentlig del af foreningsudviklingen sker i
kraft af en ny kultur eller tilgang hos foreningerne. Denne forandring kan anskues som en
kvalitativ forandring i foreningens made at arbejde pa. En rekke forskere (cf. Engestrom,
1987) argumenterer med udgangspunkt i leringsteori for, at sddanne forandringer kun kan
forekomme pé baggrund af /eering. 1 et leringsteoretisk perspektiv bliver leering derfor den
primere drivkraft for foreningsudvikling. Eller sagt med andre ord, en forening udvikler sig
ikke bare — den /eerer at udvikle sig. Men samtidig /cerer foreningen ogsa gennem udviklings-
processerne i DMIF. Der er altsé tale om et dialektisk forhold, hvor udviklingen og leeringen
1 samspil mobiliserer hinanden. Det bliver dermed relevant at anskue DMIF som metode til
leering som supplement til den foregdende anskuelse af DMIF som en metode til forandring.
Det er ikke vores hensigt at udlegge disse to anskuelser som konkurrerende perspektiver.
Foreningsudvikling er i sig selv et komplekst faenomen, og disse to anskuelser er pa hver sin
made i stand til at berige vores forstaelse af DMIF som metode.

DMIF er i tidligere undersogelser blevet beskrevet som en problembaseret laeringsmetode
(Hoyer-Kruse & Ibsen, 2013). Problembaseret lering (PBL) er en peedagogisk tilgang til ud-
dannelsesaktiviteter, hvor fokus er pa at skabe anvendelsesorienteret leering, der ger en for-
skel 1 den praksis, leeringen henvender sig mod (Pettersen, 2001). DMIF som har som metode
en lang raekke lighedstegn med de tre grundprincipper fra PBL: 1) Problembaserede laerings-
situationer, 2) Studentercentreret undervisning, og 3) Gruppebaseret lering. Der arbejdes
med udgangspunkt i foreningens hverdag og dertilherende udfordringer (problembaseret).
Der arbejdes med fokus pa de for foreningen meningsfyldte aktiviteter (foreningscentreret).
Det sidste PBL-princip om gruppebaserede aktiviteter ses dog ikke i de formelle strukturer
1 DMIF. Hos flere foreninger finder det dog sted i praksis, da man her skaber én taet arbejds-
gruppe, der arbejder intensivt sammen gennem DMIF.

Hos PBL-baserede uddannelsesforleb ber der dog findes et eksplicit fokus pé gruppepro-
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cesser og gruppedynamikker. Grupperne ber altsd uddannes i, hvordan man handterer grup-
peprocesser og konflikter, samt hvordan man skaber positive samarbejdsrelationer. Koblet
til rapportens tidligere konklusioner, hvor det netop vises, at gruppens dynamik er altafge-
rende for lysten til foreningsudvikling, understreges det ligeledes her, at det kan vaere relevant
ogsa at rette fokus mod gruppeprocesser og gruppedynamik hos de foreninger, der deltager
i DMIF.

Netop grupper eller fellesskaber som lerende enheder er kendetegnende for en reekke
leeringsteorier, der sgger at beskrive, hvordan mennesker lerer og udvikler sig. Disse lerings-
teorier er yderst relevante, nér vi skal forsta foreningers leereprocesser, da de tilbyder centrale
begreber, der hjelper til at beskrive foreningernes laereprocesser.

I det folgende fremdrager vi teorier om social lering, der udspringer fra den kulturhisto-
riske skole, hvor vesentlige bidragsydere er forskere som Wenger, Engestrom og Vygotsky.
Det kendetegnende for disse teorier er, at der netop findes en dialektisk forstaelse af samspil-
let mellem udvikling og lering. Man mener altsa, at disse to forudsatter hinanden. Yder-
mere anskues laring som varende situeret, kontekstuel og forankret i kulturelle og historiske
strukturer samt diskursive sammenhange. Med andre ord er lering indlejret i foreningernes
hverdagskulturer og skabes gennem tiden og i det sprog samt de historier, der konstrueres hos
foreningens medlemmer, frivillige og bestyrelser.

Wenger (2004) beskriver, hvordan lering foregar i grupper af mennesker, de sékaldte
praksisfeellesskaber, hvor gruppens medlemmer laerer gennem deltagelse i gruppens praksis.
Denne anskuelse stemmer i sarlig grad overens med de forhold, vi finder hos DMIF-forenin-
gerne. Her lerer foreningernes frivillige (ofte bestyrelsesmedlemmer) ligeledes ved at deltage
i foreningsudvikling i praksis. Foreninger kan altsd anskues lerende praksisfellesskaber.
Hos Wenger beskrives den vasentligste leringsdynamik som en vekselvirkende proces mel-
lem det, han kalder for tingsliggerelse og deltagelse. Det kan i forste omgang virke kryptisk,
men Wenger presenterer selv et fremragende eksempel, som her inddrages:

"Hvad ved en blomst om at veere blomst, og hvad ved en computer om at veere blomst?
Blomsten ved alt om at veere en blomst, hele dens praksis er indrettet pd dette projekt,
men den kan ikke formidle det til nogen. En computer kan formidle al vores viden om,
hvad det vil sige at veere en blomst, men den ved i sig selv ingenting”. (Wenger, 2004:
158).

Hver is@r udfylder de kun den ene del af leringsdynamikken. Blomsten formér altsa kun
at deltage, mens computeren kun formar at tingsliggore. De mangler altsd begge to ev-
nen til at, som Wenger kalder det, forhandle mening. At forhandle mening er en kombi-
nation af deltagelse og tingsliggerelse. Figur 18 indeholder Wengers illustration af dette.
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Figur 18. Wengers illustration af hvordan det at forhandle mening er en kombination af deltagelse
og tingsliggerelse (Wenger, 2004: 78).
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Foreninger kan altsé anskues som leerende praksisfellesskaber, der kan leere gennem forhandling
af mening, som foregar gennem en kombination af to modsatrettede processer; tingsliggerelse
og deltagelse.

I figur 19 illustreres sammenhangen mellem deltagelse og tingsliggerelse i en DMIF-
kontekst. ’Oversattelsen’ har vi foretaget frit, men med udgangspunkt i rapportens samlede
empirigrundlag som helhed. Hensigten er saledes ikke at frembringe en empirisk og analy-

tisk funderet model, men derimod at forsege at gare Wengers begreber handgribelige gennem
eksempler.
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Figur 19. Wengers illustration af hvordan det at forhandle mening er en kombination af deltagelse
og tingsliggorelse — oversat til DMIF-konteksten.
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Wengers begrebsapparat tilbyder os en forstielse af, hvordan og hvorfor lering forekommer
hos foreningerne. Forst og fremmest kan vi, som i Wengers eget eksempel, fastsla, at forenin-
gerne ved alt om at vaere forening. Som nogle foreninger selv beskriver, var de for DMIF op-
tagede af ’at f4 hverdagen til at hange sammen’. Disse foreninger kan betragtes som varende
karakteriserede ved en hgj grad af deltagelse. Her er altsa fokus pa foreningens praksis og
eksistens i omverdenen.

Med deltagelsen i DMIF tvinges foreningen — eller praksisfellesskabet — imidlertid ud i
en rekke aktiviteter (mélsatninger, visioner, dremmescenarier, mv.). Disse aktiviteter eller
processer kan betragtes som tingsliggorelse. Tidligere i rapporten beskrev vi denne dynamik
som en udfordring. Kernen af udfordringer er netop vekselvirkningen mellem deltagelse og
tingsliggerelse — altsa at foreningen tvinges til genforhandle mening ved at opsatte mal og
fokuspunkter (tingsliggerelse) pa baggrund af deres konkrete kontekst og praksis (deltagelse).
Kernen i DMIF som leringsmetode beror altsa pa den udfordring, der mobiliserer praksisfeel-
lesskabet og muligger en frugtbar vekselvirkning mellem deltagelse og tingsliggerelse.

Learingen er altsa forankret hos en gruppe af mennesker, der, gennem forhandling af me-
ning, leerer i faellesskab. Derfor mé foreningernes lering ligeledes vare forankret i relatio-
nerne mellem de mennesker, der er de mest centrale deltagere i foreningens virke. Tidligere
i rapporten har vi peget pa, hvor betydningsfulde enkeltindivider kan vere for at fremme
foreningsudvikling. Med udgangspunkt i ovenstdende analyse kan det dog tyde pa, at for-
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Del 5: DMIF som metode

ankringen af foreningsudviklingen — eller leeringen — forst og fremmest skal finde sted hos
mere end én enkeltperson. Forankringen ma finde sted i praksisfallesskabet. For at det kan
lade sig gore, er det vigtigt at sikre, at foreningerne fortsat oplever at skulle forhandle mening.
Foreningen skal altsa fortsat veksle mellem deltagelse og tingsliggorelse.

Meget tyder pa, at en stor del af foreningerne efter tre til fire ar formér at fastholde deres
fokus pa foreningsudvikling. Man forhandler altsé fortsat mening gennem vekslen mellem
deltagelse og tingsliggerelse. Spergsmalet er sa, hvor lang tid denne mobilisering vil have
effekt. For hvis foreningerne i sandhed formér at gere udvikling til en tradition, vil det vaere
narliggende at konkludere, at et fokus pa foreningsudvikling vil vare lang tid ud i fremti-
den. Men samtidig ma man erkende, at praksisfellesskaber @ndres over tid. Det kan vere
pa grund af udskiftning i bestyrelser, @ndringer i omverdenen eller andre forhold. Man kan
frygte, at sadanne @ndringer vil betyde, at kulturen og leringen gar tabt. Derfor ma vi igen
understrege betydningen af opfelgende indsatser, der skal sikre fortsat forhandling af mening
1 praksisfaellesskaberne for at sikre fastholdelse og forankring af den lering, der er opnaet
under DMIF — ogsa langt ud i fremtiden.

DMIF har som leringsmetode vist sig at vere yderst effektiv. Vi ved, at forandring og
lering er enormt vanskeligt at implementere i hverdagen (Lindemann et al., 2016). Til trods
herfor har man i DMIF haft stor succes med at implementere forandringer i foreningernes
hverdag. Pa baggrund af forandrings- og leringsteori finder vi en af de vasentligste forkla-
ringer pa succesen i det forhold, at leeringen og forandringerne netop foregér i foreningernes
egen hverdag. Modsat meget af den traditionelle kursusvirksomhed, giver det derfor ikke
mening at beskeftige sig med transfervaerdi i en DMIF-kontekst. Der er ganske enkelt ikke
behov for transfer, da laeringen opstar i og udspringer fra foreningernes eget miljo. Alt peger
altsé pa, at en stor del af foreningerne oplever et vaesentligt udbytte ved deltagelsen i DMIF.
Den vasentligste udfordring bliver dermed at forankre og fastholde disse forandringer, sa der
sikres en baredygtig udvikling af foreningerne langt ud i fremtiden.

Opsamling

Betragter man DMIF som en metode til at skabe foreningsudvikling ud fra et forandrings-
og leringsteoretisk udgangspunkt, er det vaesentligt at papege, at DMIF folger en rekke af
anbefalingerne i litteraturen. P& baggrund af forandrings- og laeringsteori finder vi en af de
vasentligste forklaringer pa succesen 1 det forhold, at lringen og forandringerne foregér 1
foreningernes egen hverdag. Modsat meget af den traditionelle kursusvirksomhed, giver det
derfor ikke mening at beskaftige sig med transfervaerdi i en DMIF-kontekst. Der er ganske
enkelt ikke behov for transfer, da laeringen opstar i og udspringer fra foreningernes eget miljo.

Serligt formar DMIF at skabe mening hos hver enkelt forening, fordi foreningerne selv
driver forandringerne. De driver dem ligeledes taet pa — ja faktisk i — deres hverdag. Dermed
er der ikke langt fra tanke til implementering, og dette er af vasentlig betydning, nr man
arbejder med forandringsinitiativer. Alt peger altsd p4, at en stor del af foreningerne oplever
et vaesentligt udbytte ved deltagelsen i DMIF. Den vasentligste udfordring bliver dermed at
forankre og fastholde disse forandringer, sé der sikres en baredygtig udvikling af forenin-
gerne langt ud 1 fremtiden.
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