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Artiklen undersoger, hvordan medlemsorganisationer kan gentaenke deres
organisering under ggede krav til ansvarlighed, dokumentation og strate-
gisk interessevaretagelse. Med afsat i Max Webers idealtyper praesenteres
tre former: den klassiske medlemsorganisation, det professionelle drifts- og
serviceforbund samt det projekt- og partnerskabsorienterede udviklings-
forbund. Idealtyperne anvendes som analytiske briller til at forsta lagdelte
strukturer og til at vise, hvordan mindre organisationer kan bevage sig mod
et mere strategisk organisationsdesign. Artiklen giver konkrete vaerktgjer til
at arbejde med organisationsdesign og bygger pa eksempler fra fem danske
specialforbund.
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INDLEDNING

Medlemsorganisationer star i dag i en virkelighed med skearpede krav til ansvar-

lighed, transparens og strategisk handlekraft. Medlemmer, myndigheder og sam-
arbejdspartnere forventer, at organisationerne bade leverer kvalitet i deres kerne-
opgaver, kan dokumentere deres resultater og navigere i et stadig mere komplekst
politisk og administrativt landskab. Samtidig forandres frivilligheden, nye aktarer
traeder ind pa banen, og greensen mellem medlemsorganisation og interesseorga-
nisation bliver mere flydende. Mange forbund stér derfor med strukturer, der er
vokset frem lag pa lag, preeget af traditioner og pragmatiske lgsninger snarere end
bevidste valg. Det skaber utydelige roller, lange beslutningsveje og udfordringer
med at arbejde strategisk og effektivt. Spergsmalet er derfor, om organisationens
struktur stadig passer til de krav og muligheder, den star over for i dag, eller om
den i virkeligheden er formet af garsdagens virkelighed.

Det kommer for eksempel til udtryk i Dansk Faldskeerms Union, hvor et klassisk
opbygget forbund i stigende grad mader nye krav om baredygtighed, sikkerhed og
dokumentation, samtidig med at etablering af vindmeller og solcelleparker neer fly-
vepladser og dronernes indtog i det danske luftrum rejser nye sikkerhedshensyn,
myndighedsprocedurer og interessepolitiske dagsordener (Jacobsen, 2025). Til-
svarende udviklinger ses i andre specialforbund under Danmarks Idraetsforbund
(DIF), som oprindeligt er organiseret med henblik p4 at understotte medlemsklub-
bernes idreetslige hverdag, men som nu ogsa skal handtere omfattende myndig-
hedsdialog, miljeregulering og politisk interessevaretagelse, uden at organisati-
onsdesignet ngdvendigvis er blevet tilpasset disse opgaver. Artiklen bygger i den

FAGLIG ARTIKEL

131

TOBIAS THUNE JACOBSEN



FAGLIG ARTIKEL

13

N

TOBIAS THUNE JACOBSEN

FORUM FOR IDRAET, 41. argang, 2026
ISSN 2596-4143
© Forfatterne og Forum for Idreet, Historie & Samfund

forbindelse pa eksempler fra flere specialforbund i DIF-idraetten, herunder Dansk
Skytte Union (Skydesport Danmark), Dansk Faldskaeerms Union, Dansk Sejlunion,
Surf og SUP Danmark og Parasport Danmark, hvor spendingen mellem historisk
betinget struktur og nye styrings- og dokumentationskrav traeeder markant frem.

Denne artikel inviterer til refleksion over, hvordan medlemsorganisationer kan
gentenke deres organisering, sa den understotter nutidens opgaver. Med afsat
i idreettens organisationer prasenteres tre idealtypiske modeller: den klassiske
medlemsorganisation, det professionelle drifts- og serviceforbund og det projekt-
og partnerskabsorienterede udviklingsforbund. De tre idealtyper kan bruges som
redskaber til analyse, dialog og fornyelse af organisationsdesignet. De er ikke las-
ninger i sig selv, men giver et sprog og nogle billeder, der kan hjelpe forbund med
at treeffe mere bevidste valg om deres struktur og udviklingsretning.

HVAD KENDETEGNER MEDLEMSORGANISATIONER

I artiklen anvendes betegnelsen medlemsorganisation om idreatsforbund og be-
sleegtede civilsamfundsorganisationer, hvor klubber og/eller enkeltpersoner er
optaget som formelle medlemmer med rettigheder, pligter og indflydelse gennem
valgte organer. Forbundenes organisering betragtes dermed som medlemsdemo-
kratisk og analyseres ikke som rene driftsvirksomheder eller traditionelle interes-
seorganisationer. I praksis glider skellet mellem medlemsorganisation og interes-
seorganisation dog ofte, fordi mange medlemsbaserede forbund bade skal levere
service til deres medlemmer og varetage deres politiske interesser over for omver-
denen.

Medlemsorganisationer er generelt opbygget omkring en demokratisk struktur,
hvor medlemmerne gennem valgte repraesentanter har indflydelse pa organisati-
onens overordnede retning. Det politiske niveau udgeres typisk af en bestyrelse,
som har ansvar for strategi, prioritering og kontrol. Bestyrelsen fastlegger de lang-
sigtede mél og rammer og skal sikre, at organisationens aktiviteter ligger i forleen-
gelse af dens vedtagne formal og verdier. Til at understotte det politiske niveau
findes som regel et sekretariat, der varetager den daglige drift, forbereder sager
og beslutningsgrundlag og omsatter politiske beslutninger til konkret praksis. Se-
kretariatet har den faglige og administrative kompetence, der gor det muligt at
fore beslutninger ud i livet pa en professionel og systematisk made. Mange med-
lemsorganisationer har desuden udvalg eller komitéer, som fungerer som faglige
og radgivende fora. De bidrager med viden, sparring og medlemsforankring og sik-
rer, at beslutninger treeffes pa et grundlag, der bade er politisk legitimt og fagligt
kvalificeret. Den overordnede struktur er kendetegnet ved et samspil mellem disse
niveauer, hvor tydelighed om roller, ansvar og snitflader er afgerende for, at or-
ganisationen kan fungere effektivt, demokratisk og i overensstemmelse med sine
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medlemmers interesser.

Figur 1 illustrerer en idealtypisk opbygning af en medlemsorganisation, hvor
de politiske og administrative niveauer er placeret i et tydeligt hierarki fra top til
bund. Figuren skal laeses sidan, at de gverste niveauer fastlegger retning, rammer
og prioriteringer, mens de nederste niveauer omsatter beslutningerne til konkret
drift, faglig udvikling og medlemsrettede aktiviteter. Samspillet mellem niveau-
erne er tenkt som en lgbende bevagelse, hvor politiske beslutninger forankres i
praksis, og hvor erfaringer og perspektiver fra sekretariat, udvalg og medlemmer
igen pavirker de politiske dreftelser og prioriteringer. Figuren er bevidst ikke ud-
formet som en pyramide, da fokus er pa funktionelle styringsrelationer og demo-
kratisk samspil snarere end pa at visualisere magtkoncentration i toppen, som py-
ramidediagrammer typisk leegger op til. Der er tale om en idealtypisk model, mens
hierarkiet og beveegelsen mellem niveauerne i virkelige organisationer ofte er mere
flydende, og det er netop disse variationer i roller, processer og logikker, som ud-
foldes i artiklen.

Figur 1: Idealtypisk styringshierarki i medlemsorganisationer

Top: Reprasentantskab / generalforsamling

. Qverste medlemsdemokratiske organ, hvor klubber og/eller medlemmer udgver deres formelle
rettigheder gennem valgte repreesentanter.

. Vedtager vedtaegter, formal og overordnede hovedlinjer.

. Veelger bestyrelsen og holder den ansvarlig gennem beretninger, regnskab og valg.

Lag 2: Bestyrelsen (politisk niveau)

. Udger organisationens politiske niveau og er gverste myndighed mellem
repreesentantskabsmagderne.

. Fastlzegger langsigtede mal, strategi og prioriteringer.

. Sikrer, at aktiviteterne ligger i forleengelse af organisationens formal og veerdier.

. Farer kontrol med gkonomi, risici og malrealisering.

Lag 3: Direktion / sekretariatsledelse (administrativ ledelse)

. Omseetter bestyrelsens beslutninger til konkrete planer, budgetter og interne mal.
. Leder sekretariatet, fordeler ansvar og sikrer faglig og administrativ kvalitet.
. Rapporterer Igbende til bestyrelsen om fremdrift, resultater og afvigelser.

Bund: Sekretariat, udvalg og aktiviteter (daglig drift og faglige fora)

o Sekretariatet varetager den daglige drift: administration, medlemsservice, aktiviteter/turneringer,
uddannelse, projekter og kommunikation.

. Faglige udvalg og komitéer fungerer som radgivende og vidensbzerende fora.

. Bidrager med faglighed, sparring og medlemsforankring.

. Arbejder inden for de politiske og strategiske rammer, som repraesentantskab og bestyrelse har
fastlagt.
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NAR VIRKELIGHEDEN ANDRER SIG OMKRING
MEDLEMSORGANISATIONER

De senere ar har hverdagen omkring mange medlemsorganisationer e&ndret sig.
Flere idraetsforbund bevager sig gradvist vaek fra kun at vaere klassiske medlemsor-
ganisationer med fokus pa medlems- og klubservice og over mod at veere mere po-
litiske og strategiske aktgrer, der skal kunne agere i et komplekst regulerings- og
interessepolitisk landskab (Jacobsen, 2021; Jacobsen, 2024). Forbund som Dansk
Faldskaerms Union (DFU) meader f.eks. nye begraensninger, nar vindmelleparker
planlaegges teet pa springpladser, og nar skerpede stojregler gor det vanskeligere
at fa tilladelser og fastholde eksisterende aktiviteter (Jacobsen, 2025). Skydesport
Danmark bergres af tryghedspakker og bandepakker, hvor strammere vibenreg-
ler, der primeert retter sig mod kriminalitet, samtidig kan ramme det frivillige for-
eningsliv og skydesportens rekruttering af nye medlemmer (Hansen, 2023). P&
vandomrédet ma Dansk Sejlunion og andre forbund forholde sig til naturbeskyt-
telse og Natura 2000-planer, som kan begraense adgangen til bestemte kyster og
farvande og kraever mere systematisk interessevaretagelse og hgringssvar fra bade
klubber og forbund (Dansk Sejlunion, 2022), og lignende tendenser ses i andre
medlemsorganisationer, der befinder sig i spaendingsfeltet mellem aktiviteter, na-
turhensyn og lokal forankring (Jacobsen, 2025).

Samtidig &endrer medlemmernes og de frivilliges forventninger og engagement
karakter. Medlemmer forventer, at idraetten folger med resten af samfundet med
digitale tilmeldinger, betaling og kommunikation samt mere fleksible og kvalitets-
praegede traeningstilbud (Idraettens Analyseinstitut og Advice, 2022; Kirkegaard,
2008; Jacobsen, 2023; Jacobsen, 2024). Forbundene oplever, at lokale foreninger
er blevet staerkere bade gkonomisk og organisatorisk og i dag samarbejder teet-
tere med kommuner, DGI, fonde og andre partnere, hvilket betyder, at en storre
del af den stotte og sparring, klubberne eftersparger, leveres af andre akterer end
forbundet (Thegersen og Bjerrum, 2022). Skaerpede krav om faglighed, dokumen-
tation og mélbare resultater fra hovedorganisationer, kommuner, fonde og andre
interessenter driver en professionalisering og specialisering af opgavelgsningen
(Jacobsen, 2024; Jacobsen, 2023). Opgaver, der tidligere blev loftet samlet af fri-
villige, overgédr i stigende grad til ansatte, mens frivillige i hgjere grad engagerer
sig episodisk i afgraeensede funktioner og tidsbestemte opgaver frem for langvarige
organisatoriske poster (Jacobsen, 2023).

Eksemplerne viser, hvordan de rammer, som medlemsorganisationer arbejder
inden for, er i stadig forandring politisk, administrativt og i forhold til bade med-
lemmers og frivilliges forventninger. Virkeligheden omkring forbundene star ikke
stille, og derfor kan organiseringen heller ikke forstas som noget statisk eller ende-
ligt afsluttet. Medlemsorganisationer ma lgbende vurdere, om deres organisering
fortsat understotter de opgaver, krav og muligheder, de star overfor, og justere
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deres struktur, hvis de skal forblive relevante, handlekraftige og baredygtige pa
laengere sigt. Samtidig er det ikke givet, at der internt er hverken vilje eller udsyn
til at tage det opger: Mange specialforbund har fortsat en staerk, de facto monopo-
lagtig position som talergr, regelseetter og turneringsorganisator, hvilket kan gore
det nerliggende at viderefare den kendte struktur, sa leenge systemet “fungerer no-
genlunde”. Alternativet til en bevidst revitalisering er derfor sjaeldent, at forbundet
bliver erstattet fra den ene dag til den anden, men snarere at det gradvist mister
legitimitet, relevans og indflydelse til nye aktgrer, kommercielle udbydere og mere
agile organisationsformer i og omkring idraetten.

Idreetsforbund ma i stigende grad handtere samtidige og til tider modstridende
forventninger fra medlemsarenaen (klubber og aktive), interessearenaen (myn-
digheder, politikere og samarbejdspartnere) og virksomhedsarenaen (sponsorer,
kommercielle aktgrer og professionelle krav), som ofte overlapper og trakker i for-
skellige retninger, som illustreret i figur 2. Den overordnede tredeling i figuren er
inspireret af GymDanmarks arena-model med medlemsarenaen, interessearenaen
og organisationen (GymDanmark, 2020), der siden er blevet et udbredt reference-
punkt i arbejdet med organisationsudvikling pa tvaers af DIF-idraetten. Modellen
tager udgangspunkt i den samme tredeling, men folder den ud ved ogsa at vise,
hvordan de tre dimensioner overlapper og kan treekke organisationen i forskelli-
ge retninger. Felternes storrelse varierer fra organisation til organisation og bar
forstas som dynamiske over tid, athaengigt af forbundets kontekst, prioriteringer
og udviklingsfase. Figuren illustrerer, hvordan et idraetsforbund samtidig kan for-
stds som medlemsorganisation, interesseorganisation og virksomhed, og hvordan
disse tre forstaelser griber ind i hinanden i den daglige praksis. Den venstre cir-
kel reprasenterer medlemsorganisationen med fokus pa medlemstilbud, aktivi-
teter og forbundets rolle i medlemsforeningernes verden, mens den gverste cirkel
viser interesseorganisationen, der varetager forbundets samfundsrolle, politiske
interessevaretagelse og samfundsansvar. Den hgjre cirkel markerer virksomhe-
den, hvor blikket rettes mod virksomhedsdrift, arbejdsgiveransvar og efterlevelse
af lovgivning. I overlappet mellem medlemsorganisation og interesseorganisation
fremhaves medlemsbaseret interessevaretagelse, som peger p4, at politisk pavirk-
ning udspringer af en medlemsforankret struktur. Overlappet mellem medlemsor-
ganisation og virksomhed beskrives som professionel service til medlemmerne og
indfanger, at medlemsrettede ydelser i stigende grad leveres via en professionelt
drevet organisation. Overlappet mellem interesseorganisation og virksomhed be-
tegnes som professionel lobby og policyindsats og understreger, at politisk arbejde
typisk udferes af ansatte specialister med organisatoriske og juridiske kompeten-
cer. I figurens centrum, hvor alle tre cirkler mgdes, star medlemsdemokrati, inte-
ressevaretagelse og professionel drift som en kondenseret beskrivelse af idraets-
forbundets samlede virke. Centrumfeltet illustrerer, at forbundet pa én gang skal
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vaere demokratisk forankret i sine medlemmer, politisk relevant i omverdenen og
professionelt drevet som organisation, og at det konkrete organisationsliv formes i
spaendingsfeltet mellem disse tre logikker.

Figur 2: Medlemsorganisationens bevagelse mellem medlemsarena, interessearena og
virksomhedsarena

Interesseorganisation

Samfundsrolle, politisk
interessevaretagelse og
samfundsansvar

Medlemsbaseret Professionel lobby- og
interessevaretagelse policyindsats

Medlemsdemokrati,
interessevaretagelse
og professionel drift

Medlemsorganisation Virksomhed

Medlemstilbud, aktiviteter og fessionel Virksomhedsdrift,
rolle i medlemsforeningernes Professionel arbejdsgiveransvar og

verden service til efterlevelse af lovgivning
medlemmerne

Kilde: Jacobsen, T. T. (2026). Medlemsorganisationens bevaegelse mellem medlemsarena, interesseare-
na og virksomhedsarena. | Organisationsdesign i medlemsbaserede organisationer: Fra lagkagestruktur
til strategisk styring. Forum for Idraet.

NAR LAGKAGEN SLORER ROLLERNE

Nar organisationsdesignet i en medlemsorganisation er vokset frem over tid og
bygger pa en lagkagestruktur, hvor nye udvalg, roller og arbejdsgrupper er ble-
vet lagt oven pa hinanden i takt med udviklingen, kan snitfladerne mellem poli-
tik, faglighed og drift (figur 1) blive uklare. Bestyrelse, sekretariat og udvalg kan
komme til at arbejde i parallelle spor, hvor det er vanskeligt at se, hvem der reelt
har ansvar for hvad, og hvor beslutninger i praksis flyder uden tydelig forankring.
I sddanne organisationer opstar der let situationer, hvor bestyrelsen bevager sig
ned i driftsmeessige spergsmal, fordi beslutningsveje er uigennemsigtige, eller hvor
sekretariatet i praksis far en politisk rolle, fordi der mangler klare retningslinjer,
mandater og madefora. Denne uklarhed kan skabe overlap mellem organernes op-
gaver og fore til dobbeltarbejde, langsomme beslutningsprocesser og frustration
blandt bade frivillige og ansatte. Samtidig svakkes den demokratiske legitimitet,
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nar det bliver uklart, hvor beslutninger faktisk traffes, og hvem der har det ende-
lige mandat. Omvendt kan man argumentere for, at fastholdelsen af valgte for-
bundsbestyrelser og lignende strukturer udspringer af et enske om at vaerne om
medlemsdemokratiet og sikre medlemmernes oplevelse af medbestemmelse, ogsa
selv om det i nogle tilfzelde sker pa bekostning af en mere effektiv og fagligt baseret
sagsbehandling i sekretariatet.

Et centralt spergsmal i arbejdet med ledelse og organisering handler derfor ikke
kun om, hvordan de forskellige organer ser ud pé papiret, men om, hvordan be-
slutninger rent faktisk bevaeger sig gennem organisationen. I den ideelle situation
er der en tydelig proces, hvor idéer og forslag udvikles og kvalificeres i udvalg og
sekretariat, inden bestyrelsen traeffer de politiske beslutninger, hvorefter beslut-
ningerne omsattes til handling og folges op i praksis. For at fa dette til at funge-
re i hverdagen kraeves klare mgderammer, tydelige ansvarsomrader og velkendte
arbejdsgange, sa alle ved, hvem der gor hvad, og hvordan beslutninger bliver til.
Det forudseetter ogsa en labende dialog om graenserne mellem det politiske niveau,
det faglige arbejde og den daglige drift, sa rollerne ikke flyder sammen. Nar dette
samarbejde fungerer, bliver organiseringen en styrke, der skaber retning, effekti-
vitet og feelles ejerskab, mens en skav balance kan gore det svaert at handle og fore
beslutninger ud i live.

TEORETISK OG PRAKTISK AFSAT

I det folgende anvendes Max Webers begreb om idealtyper (1922) som analytisk
greb til at undersege, hvordan isar idraetsforbund er organiseret og preeget af for-
skellige logikker. Idealtyperne forstds som principielle modeller, der tydeliggor
forskellige mader at organisere et forbund pa og ger det muligt at genkende og
fortolke de logikker, der viser sig i struktur, beslutningsprocesser og opgavelas-
ning. De tre idealtyper er udviklet pa baggrund af forfatterens erfaringer med orga-
nisationsudvikling og bestyrelsesarbejde i flere idraetsforbund. Gennem konkrete
eksempler vises, hvordan idealtypiske logikker treeder frem i praksis og pavirker
forbunds strategiske valg og udviklingsretning.

FRA FALLES KENDETEGN TIL FORSKELLIGE IDEALTYPER

Nar rollerne for bestyrelse, sekretariat og udvalg er tydelige, bliver organisations-
designet ikke kun et spergsmal om struktur, men ogsa om, hvordan de forskellige
dele samarbejder. Det handler i hgj grad om at finde den form for samspil, der
passer til organisationens starrelse, historie og made at arbejde pa. Pa dette punkt
begynder variationerne mellem medlemsorganisationer for alvor at vise sig. Nogle
leegger vaegt pa frivillighed og medlemsnarhed, andre pa driftssikkerhed og fag-
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lig tyngde, mens nogle prioriterer udvikling og fleksibilitet. Der findes derfor ikke
én rigtig made at organisere sig pa, men forskellige former, der hver understotter
forskellige styrker og logikker. I det folgende prasenteres tre idealtyper, som skal
gore det lettere at forstd og diskutere disse forskelle. De beskriver ikke virkelig-
heden, som den ser ud, men giver et klart billede af de grundlaeggende retninger,
moderne medlemsorganisationer kan beveege sig i. Idealtyperne kan bruges som et
veerktgj til at reflektere over, hvilken organisering der bedst stotter en organisati-
ons formal, vaerdier og arbejdsform.

Den klassiske medlemsorganisation

Den klassiske medlemsorganisation er kendetegnet ved en medlemsnaer grundlo-
gik, hvor frivillighed og udvalg beerer en stor del af bade det faglige og det praktiske
arbejde. Dansk Curling Forbund (DCuF) er et godt eksempel pa denne model. Som
et lille olympisk specialforbund med under 600 medlemmer og begraensede gko-
nomiske ressourcer har DCuF ikke mulighed for at opretholde et egentligt sekreta-
riat med fastansatte fuldtidsmedarbejdere. Det meste af arbejdet udferes derfor af
frivillige gennem bestyrelsen, udvalg og arbejdsgrupper, og den daglige drift, tur-
neringsafvikling, treeneruddannelse samt koordinering med klubberne handteres
primaert af personer, der ogsa selv er aktive i sporten. Bestyrelsen satter retning,
men deltager samtidig direkte i opgavelgsningen, hvilket skaber kort vej fra beslut-
ning til handling og sikrer taet kontakt til curlingmiljeerne i klubberne. Strukturelt
ligner DCuF mange andre idreaetsforbund med klassisk medlemslogik. Opgaverne
fordeles pa faglige og praktiske udvalg, hvor bestyrelsesmedlemmer, trenere og
klubreprasentanter sammen planlaegger stavner, kurser, retningslinjer og udvik-
lingsinitiativer. Meget af den organisatoriske hukommelse og kultur baeres af per-
soner, der har veeret engageret i mange ar, og som bade kender sporten, forbundets
historie og de uformelle spilleregler. Det giver en oplevelse af, at forbundet “ejes”
af medlemmerne, fordi de er teet pa beslutningerne og selv er med til at udfere den
daglige aktivitet.

Den klassiske medlemsorganisation rummer flere styrker. For det forste skaber
den et hgjt ejerskab, fordi klubber og neglefrivillige oplever reel indflydelse pa ret-
ning og prioriteringer, blandt andet gennem deltagelse i bestyrelse og udvalg. For
det andet sikrer den teet kontakt til praksis, da hverdagsviden fra tranere, ledere og
dommere bringes direkte ind i de beslutninger, der vedrerer turneringsstrukturer,
talentarbejde og uddannelsestilbud. For det tredje understotter organisationsmo-
dellen hgj demokratisk legitimitet, fordi beslutninger typisk er forankret i dialog
pa tvers af udvalg og klubber, og a&ndringer i spilleregler, udviklingsinitiativer el-
ler gkonomiske prioriteringer opleves som noget, man har veret med til at forme.
Endelig kan det veere skonomisk fordelagtigt, at sa stor en del af opgavelasningen
beres af frivillige, saerligt i et lille forbund som DCuF, hvor lave kontingenter og
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begraenset egenindtjening giver snavre rammer for at finansiere lennet arbejds-
kraft (Jacobsen, 2024a).

De samme kendetegn kan dog udvikle sig til begransninger, nar kravene til
tempo, dokumentation og faglig specialisering vokser. Den brede involvering af
bestyrelse og udvalg kan betyde, at beslutningsprocesser bliver langsomme, fordi
mange frivillige aktorer skal hores, for en ny struktur, et koncept eller en politik
kan vedtages. Det kan gore det vanskeligt at reagere hurtigt pa nye politiske dags-
ordener, @ndrede internationale regler eller kortvarige finansieringsmuligheder.
Samtidig bliver rollefordelingen mellem bestyrelse, udvalg og den begransede ad-
ministrative funktion let uklar, ndr de samme personer bade udvikler strategier,
treeffer beslutninger og udferer de praktiske opgaver. I smé medlemsorganisatio-
ner, hvor fa personer varetager mange funktioner, kan der ogsa opsta habilitets-
problemer. Det kan bade handle om gkonomiske interesser, hvor bestyrelsesmed-
lemmer samtidig modtager lgn eller honorar for opgaver i organisationen, og om
venskabs- og familiehabilitet, hvor taette personlige eller familizere relationer til
f.eks. ansatte eller landsholdsspillere kan pavirke vurderinger og prioriteringer og
dermed gore det vanskeligere at traeffe beslutninger, der utvivlsomt tjener forbun-
dets samlede interesser. I sma medlemsorganisationer er det ofte de personer, der
béde vil og kan, som far sterst indflydelse, og det er netop dem, der typisk besidder
den mest omfattende viden om bade aktivitet og organisation. Derfor er det seerligt
uheldigt, nar habilitetsproblemer begranser deres fulde deltagelse i beslutnings-
processerne, fordi medlemsorganisationen dermed risikerer bade at miste vigtig
kompetence og at svaekke tilliden til de beslutninger, der traeffes. Mange sma med-
lemsorganisationer har desuden svert ved at handtere disse udfordringer, fordi
de ofte er forbundet med konflikt, og fordi det kan opleves som svart at hdindheeve
klare habilitetsregler i miljoer, hvor alle kender hinanden og er tet forbundet. Re-
sultatet er, at medlemsorganisationer ikke sjaeldent ender i uholdbare situationer.
Medlemsorganisationer bliver desuden sarbare over for nagglepersoner, fordi store
dele af viden, netverk og rutiner ligger hos enkelte erfarne frivillige: Nar de tree-
der tilbage, kan omrader miste retning eller kapacitet, hvis der ikke er nedskrevne
arbejdsgange og systematisk overlevering. For nye frivillige kan det samtidig vaere
vanskeligt at komme ind i arbejdet, ndr meget bygger pa usagte traditioner og per-
sonbarne aftaler.

@konomisk fungerer DCuF inden for en ramme, der forstaerker bade styrker og
begransninger ved den klassiske medlemsorganisation. Klubberne star generelt
relativt steerkt, mens forbundet har lave kontingenter og dermed en svag egen-
indtjening, og en stor del af midlerne kommer som gremerkede tilskud fra DIF,
Team Danmark (TD) og andre akterer (Jacobsen, 2024a). Det giver begraenset
fleksibilitet og gor det vanskeligt for forbundet at agere hurtigt og strategisk, fordi
handlemulighederne i hgj grad afhaenger af eksterne prioriteringer og dokumen-
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tationskrav, som frivillige strukturer kan have svert ved at honorere. Nar DCuF
indgér partnerskaber med f.eks. DIF, TD, Parasport Danmark eller fonde, kan den
lille administrative kapacitet og de frivillige arbejdsgange derfor skabe ubalance
i samarbejdet, hvor forbundet risikerer at fremsta mindre professionelt end sine
partnere, selv om det rummer betydelig faglig viden og engagement.

Den klassiske medlemsorganisation kan altsa bade vere en styrke og en be-
gransning. Modellen er sarlig velegnet i organisationer, hvor kompleksiteten er
moderat, hvor frivilligmiljoerne er sterke, og hvor det er afggrende at fastholde
en taet og bred medlemsinvolvering i bade drift og udvikling. Omvendt opstar der
behov for justeringer, nar tempoet i omverdenen gges, nar kravene til professio-
nalisering og dokumentation skaerpes, og nar forbundet i stigende grad skal agere
interesseorganisation og samarbejdspartner over for myndigheder, fonde og andre
aktgrer. I sidan en situation handler opgaven ikke ngdvendigvis om at afvikle den
klassiske medlemslogik, men om at afklare, hvor den fortsat er en styrke, hvor den
begraenser handlekraften, og hvor den ber suppleres med tydeligere sekretariats-
roller, mere projektorienteret arbejde eller enklere beslutningsveje.

Det professionelle drifts- og serviceforbund

Det professionelle drifts- og serviceforbund tager udgangspunkt i en servicelogik,
hvor forbundet primeert betragtes som leverander af ydelser og drift til medlems-
klubberne. Bestyrelsen fokuserer pa strategi, prioriteringer og tilsyn, mens et fag-
ligt steerkt sekretariat har hovedansvaret for den daglige opgavelgsning, herunder
béde drift og en stor del af udviklingsarbejdet. Frivillige og udvalg inddrages fort-
sat, men typisk som faglige radgivere, sparringspartnere eller ambassaderer frem
for som dem, der baerer de lobende opgaver. Sekretariatet er ofte organiseret med
tydelige funktioner, som for eksempel turneringsansvarlige, uddannelses- og ud-
viklingskonsulenter, kommunikationsmedarbejdere og administrative medarbej-
dere.

Denne organisationsform kan genfindes i Skydesport Danmark, som i strate-
giaftalen med DIF for perioden 2022—2025 har arbejdet aktivt med sit organisa-
tionsdesign med henblik pa en mere samlet og professionel struktur (Skydesport
Danmark, u.d.; Danmarks Idraetsforbund, 2023). Skydesport Danmark har gen-
nem en ny organisering samlet skydesporten i én medlems- og interesseorganisa-
tion med direkte medlemskab for alle foreninger, et arsme@de som gverste politiske
forum og en tydeligere bestyrelses- og komitestruktur (Danmarks Idreatsforbund,
2023). Tidligere var organiseringen mere fragmenteret og historisk betinget, hvor
flere selvsteendige grene og sektioner med egne udvalg og beslutningsgange levede
side om side under unionsparaplyen, ofte med forskellig faglig og geografisk for-
ankring. Organisationen er dermed gaet fra en lag-pa-lag-opbygget konstruktion
med mange mellemled og parallelle fora til en mere bevidst designet organisering
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med feaerre og klarere politiske organer og et styrket, professionelt sekretariat. Om-
stillingen markerer beveagelsen mod idealtypen professionelt drifts- og service-
forbund’, hvor bestyrelsen fastlaegger retning og principper, mens et fagligt spe-
cialiseret sekretariat barer hovedansvaret for drift, myndighedsdialog, regulering,
uddannelse, udvikling og daglig medlemsservice over for foreningerne. Dansk
Faldskarms Union (DFU) er netop pabegyndt en tilsvarende udviklingsrejse. DFU
har traditionelt fungeret som en klassisk medlemsorganisation med en staerk rolle
over for klubber, udvalg og frivillige, men udfordres i stigende grad af nye politiske
dagsordener, skarpede krav, aget regulering samt et tattere samspil med myndig-
heder og eksterne partnere (Jacobsen, 2025). I den seneste strategiaftale (2026—
2029) med DIF er der derfor sat fokus pé en organisationsforandring, der gradvist
skal bevage unionen i retning af et mere professionelt drifts- og serviceforbund,
hvor et styrket sekretariat og en klarere politiske strukturer skal understotte bade
daglig drift, udvikling og interessevaretagelse (Dansk Faldskeerms Union, u.a.).
Opgaver som planlegning og afvikling af turneringer og stavner, udvikling og
drift af uddannelsestilbud, handtering af tilskud og medlemsadministration, syste-
munderstattelse, partnerskabsaftaler og myndighedsdialog placeres i vidt omfang
hos ansatte. Bestyrelsen setter retningen gennem strategier, politikker og overord-
nede prioriteringer, men blander sig mindre i den konkrete opgavelgsning, mens
udvalg og frivillige bruges til at kvalificere strategier, udvikle faglige linjer og for-
ankre nye tiltag med et tydeligere skel mellem politisk niveau og drift (se figur 1).
Modellen gor det lettere at sikre ensartede standarder, faste procedurer og arshjul,
sd centrale ydelser til klubberne leveres stabilt og forudsigeligt, og den eger ro-
bustheden ved udskiftning blandt frivillige og bestyrelsesmedlemmer, fordi viden
og opgaver i hgjere grad er forankret i stillinger, skriftlige processer og systemer.
Samtidig giver et drifts- og serviceorienteret forbund bedre forudsatninger
for at indga i omfattende samarbejder med kommuner, fonde og andre eksterne
aktorer, fordi sekretariatet kan levere projektledelse, rapportering, evaluering og
lobende dialog. For klubberne opleves det ofte som en styrke, at forbundet har
faste kontaktpersoner, klare svar og velbeskrevne ydelser, f.eks. konsulentbistand,
uddannelsespakker, turneringsadministration eller digitale lasninger til medlems-
service. For mange frivillige kan det vaere en lettelse, at deres engagement primeert
bruges pa faglig sparring, netvaerk og udvikling, mens ansatte handterer de mest
tidskreevende, administrative opgaver. Modellen rummer dog ogsa tydelige sarbar-
heder. Afstanden til medlemmer og frivillige kan vokse, s& forbundet opleves mere
som et system eller en leverander end som et felles projekt, og frivilliges ejerskab
kan svaekkes, hvis deres rolle reduceres til at blive hert eller informeret. Der er en
risiko for, at flere beslutninger treffes i det administrative lag uden tilstraekkelig
politisk og medlemsmassig forankring, hvis ikke bestyrelse og faglige udvalg aktivt
fastholder deres rolle. Organisationen kan desuden blive tung og mindre fleksibel,
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hvis der opbygges mange lag af procedurer, systemer og godkendelser, og skono-
misk forudsatter modellen en vis storrelse og stabile indtaegter, fordi en storre
sekretariatsstab medferer faste lonudgifter, der i sma forbund, som f.eks. DCuF,
kan skabe pres for konstant projektjagt (Jacobsen, 2024a; Jacobsen, 2024). For
bestyrelser, direktarer og udviklingskonsulenter er denne model serlig velegnet
i situationer med omfattende driftsopgaver, skaerpede myndighedskrav og store
forventninger til dokumentation, kvalitet og ensartede standarder. Den kan veere
et steerkt valg, nar forbundet skal levere stabil service, vaere en troveerdig samar-
bejdspartner og handtere komplekse regler og aftaler, men den kreaever bevidste
valg om, hvordan medlemsnaerhed og frivilligt engagement fastholdes, f.eks. gen-
nem staerke faglige rad, klare rammer for inddragelse og en tydelig fortaelling om
sekretariatet som redskab for medlemmerne. Sidan kan den professionelle drift og
service understotte, snarere end erstatte, medlemsforankringen og gere organisa-
tionen bade robust, effektiv og teet pa det idraetsliv, den er sat i verden for at tjene.

Det projekt- og partnerskabsorienterede udviklingsforbund

Det projekt- og partnerskabsorienterede udviklingsforbund bygger pa en udvik-
lingslogik, hvor forbundet forst og fremmest fungerer som platform for projekter,
programmer og samarbejder med eksterne aktgrer. Bestyrelsen fastlegger nog-
le fa, tydelige strategiske fokusomrader og rammer for, hvilke typer indsatser og
partnerskaber forbundet vil engagere sig i. Et relativt slankt, men fagligt steerkt
sekretariat arbejder derefter med en portefolje af tidsbegrensede projekter, som
ofte finansieres gennem fonde, offentlige puljer, aftaler med kommuner og andre
samarbejdspartnere. Hvor den klassiske medlemsforening samler meget arbejde
i stdende udvalg, er kernen her evnen til at skabe, drive og afslutte projekter, der
understotter forbundets strategi.

I denne type forbund er det mindre centralt at have mange permanente udvalg
og komitéer og mere vigtigt at kunne etablere midlertidige projektgrupper, net-
vaerk og partnerskaber, som kan sammensattes efter opgave og opleses igen, nar
indsatsen er gennemfort. Frivillige og fagpersoner inddrages primaert i konkrete
projekter, events og tidsafgransede forlgb, frem for at sidde i tunge, faste udvalg
med bredt ansvar. Arbejdsformen er ofte praeget af tveergaende teams, hyppige ju-
steringer og en hgj grad af leering undervejs, hvor erfaringer fra ét projekt bruges til
at forme det neeste. Et forbund, der for eksempel arbejder med nye idratsformer,
outdooraktiviteter, facilitetsudvikling eller socialt orienterede indsatser, vil ofte
trives i denne logik, fordi den gor det muligt hurtigt at samle krafter om et tema
og prove noget af i praksis og derefter beslutte, om det skal viderefores, skaleres op
eller afsluttes.

Et eksempel pa et forbund, der ligger teet pa idealtypen om det projekt- og
partnerskabsorienterede udviklingsforbund, er Parasport Danmark. Forbundet
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arbejder i hgj grad gennem tidsbegransede projekter og strategiske samarbejder
finansieret af puljer, fonde og aftaler med nationale og internationale partnere (Pa-
rasport Danmark, u.a.; Bevica Foundation, u.a.; Parasport Danmark, u.a.-a). Meget
af sekretariatets kapacitet er bundet op pa at udvikle, drive og afslutte projekter,
der skal skabe nye tilbud, ni nye malgrupper eller styrke inklusion og tilgaengelig-
hed, ofte i samarbejde med kommuner, skoler, andre forbund og handicaporgani-
sationer. Tilsvarende arbejder Surf & SUP Danmark med en betydelig portefolje af
udviklingsprojekter og partnerskaber, blandt andet med fonde og kystkommuner,
hvor fokus er at skabe nye aktiviteter i den bla natur, udvikle klubmiljeer og na
nye brugergrupper gennem tidsafgraensede indsatser (Surf & SUP Danmark, 2026;
Ringkebing-Skjern Kommune, 2025). Samtidig varetager begge forbund fortsat
klassiske medlems- og driftsopgaver i relation til klubber, events, uddannelse og til
dels turnerings- eller konkurrenceaktiviteter, hvilket betyder, at de i praksis er hy-
brider, hvor en steerk udviklingslogik er kombineret med mere traditionelle funk-
tioner. Netop denne blanding illustrerer, hvordan idealtypen ikke skal forstds som
en opskrift, men som en analytisk linse til at se, hvordan projekter, partnerskaber
og ekstern finansiering kan blive baerende organiserende principper i dele af en
moderne medlemsorganisation.

Denne idealtype rummer flere styrker. For det forste giver den hgj fleksibilitet.
Forbundene kan relativt hurtigt reagere pa nye politiske satsninger, puljemulig-
heder, partnergnsker eller tendenser i idratten, fordi strukturen er designet til at
etablere og handtere midlertidige projekter. For det andet fremmer den innova-
tionskraft. Nar sekretariatet arbejder med udvikling som en kerneopgave og har
mandat til at opsege samarbejder pa tvars af organisationer og sektorer, opstar
der ofte nye formater, programmer og samarbejdsmodeller, som ikke nedvendig-
vis ville vaere blevet udviklet i en mere traditionel udvalgsstruktur. For det tredje
kan modellen gore forbundet attraktivt som samarbejdspartner, fordi det fremstar
som en dynamisk akter, der kan satte retning, samle relevante miljger og drive ud-
viklingsprocesser fremad. For frivillige kan denne made at organisere sig pa vere
appellerende, fordi engagementet knyttes til overskuelige, men betydningsfulde
opgaver med klare mal og en tydelig tidsramme. Det kan f.eks. veere at indga i en
projektgruppe, der udvikler en ny eventserie, tester nye treeningskoncepter eller
gennemforer en kampagne sammen med en kommune eller en fond. Det gor det
lettere at tiltraekke frivillige, der ikke gnsker at binde sig til mange ars organisato-
riske poster, men gerne vil bidrage intensivt i kortere perioder (Jacobsen, 2023).
For medarbejdere i sekretariatet kan den projekt- og partnerskabsorienterede lo-
gik ogsa opleves meningsfuld, fordi arbejdsdagen i hgj grad handler om at skabe
ny udvikling, opbygge relationer og omsette strategiske intentioner til konkrete
aktiviteter.

Samtidig rummer modellen ogsa nogle sarbarheder, som ledelse og bestyrelse
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er ngdt til at forholde sig aktivt til. En af de storste handler om risikoen for frag-
mentering. Nar en stor del af organisationens aktivitet ligger i projekter med egne
mal, egne finansieringskilder og egne samarbejdskredse, kan det vaere svart at be-
vare overblikket over, hvordan det hele haenger sammen. Hvis der ikke arbejdes
systematisk med koordinering, falles prioritering og opsamling af erfaringer, kan
projekter komme til at leve deres eget liv uden klar forbindelse til forbundets over-
ordnede strategi og basisopgaver. Nar finansieringen opharer, eller ngglepersoner
forsvinder, kan vigtige indsatser forsvinde, uden at viden og resultater er forank-
ret i mere permanente strukturer. Der er ogsa en risiko for projekttreethed, bade
blandt ansatte og frivillige. Hvis der hele tiden sattes nye projekter i gang, uden at
der ryddes op i den samlede portefolje, eller uden at der er tid til at konsolidere det,
som virker, kan organisationen opleves som konstant pa vej videre til det naeste.
Medarbejdere kan fole, at de hele tiden skal sgge midler, levere rapporter og skifte
fokus, og frivillige kan miste overblikket over, hvad der egentlig er forbundets ker-
neopgaver. Jkonomisk kan afthengighed af projektmidler skabe usikkerhed, hvis
centrale funktioner i praksis er finansieret gennem midlertidige bevillinger. I pe-
rioder med ferre puljemuligheder kan det fore til reduktion af indsatsomrader og
tab af kompetencer, som det kan tage lang tid at genopbygge.

For bestyrelser, direktorer og udviklingskonsulenter er denne model serligt
relevant i forbund, hvor udviklingsopgaver, nye malgrupper, facilitetsudvikling,
samskabelse eller policyarbejde fylder meget, og hvor forbundets rolle i hgj grad
er at drive eller koordinere udvikling pa tvaers af akterer. Den kan vere et sterkt
valg, nar man gnsker at positionere forbundet som en akter, der satter dagsorde-
nen og gar forrest i at afprove nye lgsninger i samarbejde med kommuner, fonde,
klubber og andre organisationer. Samtidig kraever modellen, at bestyrelsen tydeligt
beslutter, hvilke opgaver og funktioner der skal veere permanente og uathangige af
projektokonomi, og hvilke der med fordel kan organiseres som midlertidige, eks-
perimenterende indsatser. Et vigtigt ledelsesgreb i et projekt- og partnerskabsori-
enteret udviklingsforbund er at etablere en enkel ramme for projektportefaljen.
Bestyrelsen kan for eksempel definere fa strategiske spor, som alle starre projekter
skal knytte sig til, og sekretariatet kan have en fast praksis for at vurdere, om nye
projektmuligheder faktisk understotter disse spor. Det kan ogsa vere hensigts-
meessigt at beslutte, at visse basisfunktioner altid ligger uden for projekter, for ek-
sempel grundlaeggende radgivning til klubber, centrale uddannelsestilbud eller ar-
bejdet med sikkerhed og retningslinjer. P4 den made undgéar man, at kerneopgaver
skifter ejerskab alt efter, hvilke puljer der er abne.

Nar den projekt- og partnerskabsorienterede udviklingslogik kombineres med
klare politiske pejlemerker og enkelte stabile strukturer, kan den give forbundet
en staerk kombination af beveaegelighed og retning. Frivillige far mulighed for at en-
gagere sig i konkrete, meningsfulde indsatser uden at behove at patage sig langva-
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rige organisatoriske poster. Medarbejdere far mulighed for at arbejde systematisk
med udvikling og samarbejder, samtidig med at deres arbejde tydeligt kobles til
forbundets samlede strategi. Bestyrelsen kan bruge projekterne som redskaber til
at omsatte strategiske ambitioner til praksis, snarere end at projekterne udvikler
sig uafhaengigt af den politiske retning. Udfordringen er ikke blot at saette mange
projekter i gang, men at sikre, at de tilsammen styrker forbundets evne til at skabe

bedre betingelser for idreet, feellesskab og deltagelse for medlemmerne.

Tabel 1: Sammenligning af tre idealtyper for medlemsorganisationer

Dimension

Grundlogik

Bestyrelsens rolle

Sekretariatets tyngde

Frivilliges rolle

Beslutnings- og

arbejdsform

Styrker

Sarbarheder

Klassisk medlems-
organisation

Medlemsneer, frivillig-
heds- og udvalgsbaret

Seetter retning og
deltager ofte selv i opga-
velgsning via udvalg

Lille eller begraenset,
primaert administration
og statte

Bzerer meget af det
faglige og praktiske
arbejde i stdende udvalg
og komiteer

Mange mgder, udvalg
og lag med hgj grad af
medlemsinvolvering

Haoijt ejerskab, steerk med-
lemskultur, teet kontakt til
klubber

Risiko for langsomme
beslutninger og uklar
retning, vanskeligt ved
at imgdekomme krav om
professionalisering

Professionelt drifts-
og serviceforbund

Professionel service og
drift til medlemsklubber

Seetter retning, priorite-
rer og ferer tilsyn med
afstand til den daglige
drift

Sterre og fagligt
specialiseret, baerer
hovedparten af drifts- og
udviklingsopgaver

Mere fokuseret pa faglige
rad, udvalg og udvalgte
funktioner

Klare procedurer, stan-
darder og arshjul med en
mere hierarkisk og syste-
matiseret arbejdsform

Stabilitet, effektivitet,
kapacitet til komplekse
driftsopgaver

Risiko for afstand til
medlemmer og frivil-
lige og kan opleves
som et system eller en
leverander

Projekt- og
partnerskabs-
orienteret
udviklingsforbund

Udvikling, innovation,
projekter og eksterne
partnerskaber

Saetter strategiske
fokusomrader og
rammer for projekter og
partnerskaber

Slank, men projektsteerkt,
arbejder med portefelje af
midlertidige indsatser

Indgar primaert i konkrete
projekter, events og mid-
lertidige indsatser

Netveerks og pro-
jektarbejde med
tveergaende teams og
lgbende tilpasning

Hgj fleksibilitet, inno-
vationskraft, god til at
udnytte puljer og nye
muligheder

Risiko for fragmentering
og projekttreethed, erfa-
ringer kan ga tabt uden
tilstraekkelig forankring
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FRA LAGKAGE TIL BEVIDST ORGANISATIONSDESIGN

Medlemsorganisationer kan over tid ende som lagkager, hvor nye udvalg, projek-
ter og netvaerk er lagt oven pa hinanden, hver gang der er opstaet et nyt behov. Det
kan fungere i en periode, fordi det afspejler konkrete ansker, historiske kompro-
miser og enkelte ildsjeles initiativer. P4 sigt skaber det dog uklarhed om, hvem der
beslutter hvad, hvem der har ansvaret, og hvordan politiske beslutninger bliver
omsat til handling. For en bestyrelse eller ledelse er organiseringen derfor ikke
et teknisk spergsmal i baggrunden, men et strategisk valg pa linje med gkonomi,
politiske prioriteringer og udviklingsmal.

En lille eller mellemstor medlemsorganisation kan med fordel gribe arbejdet an
itre enkle skridt. Forste skridt er at skabe et overblik over den nuverende struktur.
Det kan gores ved pa et udviklingsseminar at samle alle udvalg, arbejdsgrupper,
projekter, netvaerk og sekretariatsfunktioner pa ét ark og for hver enhed notere
formal, hovedopgaver, og hvem der har beslutningsretten. @velsen gor ofte de hi-
storiske lag, dobbeltfunktioner og utydelige snitflader synlige pa en made, der gor
det lettere at tale om dem.

Andet skridt er at holde dette billede op mod de tre idealtyper: den klassiske
medlemsforening, det professionelle drifts- og serviceforbund og det projekt- og
partnerskabsorienterede udviklingsforbund. Bestyrelse og neglepersoner kan for
hver del af organisationen sporge, om den ligner klassisk foreningsarbejde med fri-
villige og udvalg, lebende drift med faste opgaver i sekretariatet eller udviklingsar-
bejde i form af tidsbegraensede projekter og samarbejder. Pointen er ikke at presse
organisationen ind i en ren model, men at fa gje pa, hvilke logikker der fylder hvor,
og om de faktisk passer til forbundets storrelse, strategi og frivilligkultur.

Tredje skridt er at formulere nogle fa, klare principper, der kan fungere som
kompas for et justeret organisationsdesign. Det kan for eksempel vere, at alt hvad
der handler om daglig drift og medlemsservice sa vidt muligt samles i sekretariatet,
at veerdier, retning og storre prioriteringer altid behandles i bestyrelsen, og at stor-
re udviklingsopgaver organiseres som tydelige projekter med egne mal, tidsram-
me og projektgruppe i stedet for at blive lagt oven i et i forvejen presset udvalg. I
praksis kan det betyde, at enkelte udvalg leegges sammen, at gamle arbejdsgrupper
uden et klart formal nedlagges, at der igangseettes et afgranset strategisk projekt,
og at bestyrelsens mgder fremover tydeligt skelner mellem punkter om strategi,
udvikling og drift.

For at gare arbejdet konkret kan bestyrelse og ledelse tage udgangspunkt i pro-
cesvejledningen (se bilaget). Her omsettes de tre idealtyper til en enkel trin-for-
trin-ramme til kortlaegning af den nuvaerende struktur, dreftelse af mulige fremti-
dige modeller og beslutning om justeringer af organiseringen. P4 den méde bliver
bevagelsen fra lagkage til bevidst organisationsdesign en praktisk opgave, der kan
gennemfores inden for en overskuelig tidsramme.
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Set i lyset af stigende krav til dokumentation, samarbejde og ansvarlighed er fra-
vearet af bevidst organisationsdesign blevet en udfordring i sig selv for medlemsor-
ganisationer. Nar bestyrelse og ledelse bruger de tre idealtyper som en felles re-
ferenceramme og et samtaleredskab, kan selv sma forbund tage aktivt ejerskab
over deres struktur. Organiseringen bliver dermed ikke blot en historisk arv, men
et redskab til at styrke legitimitet, handlekraft og langsigtet baredygtighed i en
idraetssektor, hvor kravene til kvalitet, abenhed og omstilling hele tiden skaerpes.
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ENGLISH ABSTRACT

Organizational design in membership-based organizations: from
layered structures to strategic governance

The article examines how membership organizations can redesign their structures
in response to intensifying demands for accountability, documented impact and
strategic advocacy. Drawing on Max Weber’s concept of ideal types, it develops
three ideal typical organizational models: the classic membership organization, the
professional service-oriented organization and the project and partnership-driven
development organization. These ideal types are used as analytical lenses to un-
pack layered, historically grown governance arrangements and to clarify the distin-
ct institutional logics that shape roles, decision-making, and task allocation in pra-
ctice. Empirically, the analysis is grounded in five national sport organizations,
Danish Shooting Union, the Danish Parachuting Federation, Danish Curling Asso-
ciation, Surf & SUP Denmark and Parasport Denmark, each illustrating different
movements between, and combinations of, the three ideal types. Building on these
insights, the article adopts an explicitly practice-oriented perspective and offers
concrete tools for strategic organizational design, including how to map existing
structures, diagnose dominant logics and use the three ideal types as a framework
for making deliberate and coherent design choices for the future.

BILAG: PROCESVEJLEDNING

Trin 1: Kortlaeg lagkagen

Bestyrelsen og direktionen udfylder i fellesskab en enkel oversigt over de dele af
organisationen, der findes i dag:

« Bestyrelse

« Stdende udvalg og komiteer

« Midlertidige arbejdsgrupper eller taskforces

« Projekter (f.eks. fondsfinansierede indsatser)

» Netvaerk eller uformelle grupper

» Sekretariatsfunktioner

For hver enhed skriver 11 et skema:

1. Navn

2. Formal (hvorfor findes den)

3. Opgaver (hvad laver den i praksis)

4. Beslutningskraft (hvad kan den beslutte selv, og hvad skal videre til bestyrel-

sen)
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5. Nuverende bemanding (frivillige, ansatte, blandet)
Dette giver et felles billede af den faktiske lagkage og gor det synligt, hvor der er
overlap og utydelige snitflader.

Trin 2: Kobling til idealtyperne

Dernaest vurderer bestyrelsen hver enhed i skemaet ud fra de tre idealtyper:
+ Klassisk medlemsforening

« Frivilligt baret, mange mader, steerk medlemsforankring

« Professionelt drifts- og serviceforbund

« Sekretariatstung, faste opgaver, standarder og arshjul

« Projekt- og partnerskabsorienteret udviklingsforbund

« Tidsafgraensede projekter, midler fra puljer og fonde, samarbejder

For hver enhed stiller I tre spergsmal:

1. Hvilken idealtype ligner denne enhed mest i dag, og hvorfor?

2. Passer det til den opgave, enheden skal lgse, eller burde den i virkeligheden
ligne en anden idealtype mere?

3. Hvad er de starste styrker og svagheder ved, at den er organiseret som nu?

Dette kan ggres som en simpel farvekodning:

«  Gron prik for “klassisk medlemsforeningslogik”
« Bla prik for “drifts- og servicelogik”

«  Gul prik for “projekt- og udviklingslogik”

Pa den made kan I hurtigt se, hvilke logikker der fylder mest hvor.

Trin 3: Fra analyse til konkrete valg

Til sidst bruger bestyrelsen kortleegningen til at treeffe nogle konkrete designvalg.

Brug f.eks. folgende sporgsmal i en styret droftelse:

« Hvor egnsker vi bevidst at styrke forenings- og frivillighedslogikken, fordi med-
lemsnerhed og ejerskab er vigtigst?

« Hvor ber vi styrke driftslogikken, fordi opgaverne kraever stabilitet, faglighed
og klare procedurer?

« Hvilke opgaver bar samles i egentlige udviklingsprojekter med tydelig start og
slutning i stedet for at ligge som “evige punkter” i udvalg?

« Hyvilke udvalg, grupper eller projekter kan vi med fordel:
+ Slad sammen
« Afslutte
» Etablere pa ny med klarere mandat og tidsramme
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Lav til sidst en enkel oversigt, hvor I for de naste 2—3 ar beslutter: m

« Hvad der er den gnskede hovedlogik for forbundet som helhed (f.eks. “primeert >
medlemsforeningslogik med udvalgte professionelle driftsomrader og enkelte E
strategiske projekter”). <

« Hvad bestyrelsen fremover vil fokusere pa (strategi, veerdier, prioriteringer). (:D

» Hvad sekretariatet skal have klart ansvar for (drift, medlemsservice, forbere- (&9
delse af sager). L

« Hvordan og hvornér projekter og midlertidige arbejdsgrupper bruges, og hvor-
dan erfaringer derfra forankres i den faste struktur. 1 5 1

Denne model kan bruges som et fast udviklingsvaerktgj hvert tredje eller femte ar,
sa organiseringen lgbende justeres i takt med nye krav, ressourcer og muligheder.
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