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Sammendrag

Formalet med denne studien har vaat a kartlegge en endringsprosess i en liten
fotballklubb, Askollen FK, som endte med et samarbeid mellom flere fotballklubber i
Drammen. Endringsprosessen analyseresi lys av institugonell teori og Pettigrews
(1987) kontekstuelle tilnaaming. Problemstillingene i studien er:

1. Hvordan ble endringsprosessen fra AFK til DFK gjennomfart?

Hvordan gjorde sentrale aktarer seg gjeldende i denne endringen?

2. | hvilken grad spilte omgivelsene inn i endringsprosessen fra AFK

til DFK?
Institugonell teori har fokus pa hvordan organisasjoner pavirker hverandre, og hvilke
relagioner som finnes mellom organisasoner i samme organisatoriske felt/omgivel ser.
Kontekstuell tilnaarming tar hensyn til tre forhold i en endringsprosess; a) innholdet, b)
intern og ekstern kontekst, og c) prosessen. Denne tilnaa'mingen fokuserer pa helheten i
organisasjonsendringen og bidrar til & forsta endringsprosessen som farte til Drammen
FK (DFK), som er organisasionen som undersgkes i denne studien. Forskjellen pa
teoriene er fokuset disse har pa organisasjoner; institusjonell teori ser pa organisasjoner
og deres omgivelser i en endringskontekst, mens kontekstuell teori dpner for et helhetlig

perspektiv og interne hendelser i en organisagon i en endringsprosess.

Denne studien er gjennomfart som en kvalitativ casestudie. Datainnsamlingen har
primaat bestatt av intervju med seks personer med ulike posisjoner og utgangspunkt i
DFK -prosessen. Jeg har ogsa deltatt pa ulike mgter som observater i etableringsfasen av
den nye organisagonen. | tillegg er det gjennomfart uformelle samtaler med personer

som har kjennskap til prosessen, samt dokumentgjennomgang av &rsrapporter fra AFK.

Resultatene viser behovet for en storklubb bak Stremsgodset i Drammensfotballen. |
tillegg kommer det frem at interne aktarer fra Askollen FK har vaat sentrale, og hatt
betydelig pavirkning igjennom hele prosessen. Denne involveringen har fraflere
personer blitt omtalt som bade positiv og negativ for utfallet av endringsprosessen. Det
viser seg ogsa at omgivelsene har hatt vesentlig betydning, hvor bl.a. NFF som
regulerende myndighet har pavirket den nye organisagonen direkte. Ledelsen i
etableringen av DFK brukte Modum FK som en foregangsklubb i dannelsen av DFK,

0g det er en klar mimetisk isomorfisme i denne endringen.



Struktur og oppbygging

I ntroduksj onen beskriver hvordan idrettsorganisasjoner de seneste drene er blitt aktarer i
et konkurransemarked, og hvordan fotballklubber i Norge konkurrerer om gkonomiske
goder. | dette kapittelet presenteres problemstillingene og formalet med denne studien,
samt tidligere forskning pa endringer i organisasjoner og idrettsorganisasjoner.

Under dette kapittelet vises en kort historisk fremstilling som beskriver hvordan
Askollen FK (AFK) ble etablert i 1992 og hvordan sportslig fremgang pé& 2000-tallet
farte til endringen og oppstarten av Drammen Fotbal Iklubb (DFK).

| kapittel to presenteres denne studiens to teoretiske rammeverk; institugonell teori og
Pettigrews (1987) kontekstuelle tilnaaming til endring. Disse teoriene anvendes for a

presentere empiriske funn i resultatkapittel et.

Metodekapittelet beskriver hvorfor det er valgt kvalitativ metode i denne studien og
bruken av de ulike teknikkene i datainnsamlingen. Dette kapittel et presenterer hvordan
de empiriske funnene ble analysert. Det gjares ogsa kort rede for validitet, reliabilitet og
generalisering knyttet til denne studien, samt de etiske utfordringer jeg mette som
forsker.

De empiriske funnene presenteresi kapittel fire. | dette kapittelet diskuteres ogsa
resultatene i lys av de to valgte teoriene, hvor sitater fraintervjuobjektene illustrerer
meninger omkring etableringen av DFK. Tidligere studier gjort pa

organisasjonsendringer sees ogsai sammenheng med empirien.

En oppsummering og konklusjon, hvor studiens viktigste momenter og funn beskrives
kommer i kapittel fem. DFKs fremtidige utfordringer blir ogsa problematisert, basert pa

funnene og diskugonen i kapittel fire.

Etter oppsummeringen kommer referanselisten og de forskjellige vedleggene tilknyttet

oppgaven.
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1.0 Introduksjon

De siste tidrene har idrettens samfunnsmessige betydning ekt kraftig. Toppidretten og
breddeidretten har begge fétt en viktigere gkonomisk og nagingsmessig betydning, og
som fglge av dette, fatt et sterre fokus fra markedet. Markedet bruker idretten som et
eksponeringsverktgy og utviklingsomrade, og blir pa denne méten en finansiell kilde for
idretten. Idrettens innhold og organisering pavirkesi stor grad av sterke sosiale og
gkonomiske krefter som har fert til at deler av idretten er blitt en internagonal og
profegonell industri. Norsk idrett kjennetegnes fremdeles av en demokratisk
oppbygging, med dugnadsgkonomien som en hovedsakelig del av organisas onsdriften
(Enjalras, 2007).

Kommersialisering og profegonalisering av toppidretten er ikke et nytt fenomen.
Utviklingen innen toppidretten er knyttet til endringer i nagringslivets rammevilkar
(Enjolras, 2007). Dessuten viser utviklingen at den norske modellen for
idrettsorganisering utfordres av endringstrender som gjer at breddeidrett ogsa trues av
kommersialisering. Den globale idretten tiltrekker seg internag onale institusjoner og
sponsorer, og disse pavirker dynamikken i norsk idrett bade pa nagonalt og lokalt niva
(Enjolras, 2008). Flere tunge og internag onale firmaer benytter idretten som
eksponeringsverktgy. Bade i frivillig sektor, og i norske idrettsorganisasjoner har det
funnet sted betydelige endringer. Frivillige organisagoner meter i dag dynamiske
omgivelser som setter hgye krav til effektivitet og kvalitet (Andersson, 2007).

Profesjonaliseringen og kommersialiseringen av fotballen i Norge de siste arene har fart
til at frivillige klubber og idrettsag er blitt aktaerer i en konkurransepreget gkonomi.
Pavirkningen fra disse samfunnstrendene har bidratt til at pengestrammen i norsk fotball
har @kt kraftig og felgene av dette er taffe konkurransevilkar klubbene imellom, og
betydelige nivaforskjeller i det sportslige sa vel som det administrative. Denne
utviklingen har fert til at klubber helt ned i 2. divison i Norge betaler gode |anninger til
spillere, trenere og administrasjon. Pengegal oppen som herjet i norsk fotball har pa
grunn av finanskrisen fatt et skudd for baugen. Gammelsager og Ohr (2002) viser til at
norske toppklubber med jevne mellomrom havner i gkonomisk ufere, og har pa
bakgrunn av dette reist sparsmalet om det eksisterer en trampolinegkonomi i norsk

toppfotball lik den som finnesi store europeiske ligaer. Det er allikevel verdt & merke



seg at den norske fotballnaaringen ikke kan sammenlignes med f.eks. England. Hvis
premissene som gjelder i store europeiske ligasystemer adapteres til norsk toppfotball,
kan det fa store konsekvenser. De siste arene har flere klubber i Norge fétt store
gkonomiske problemer som fglge av enorme utgifter og minkende inntekter og
sponsorsvikt. Klubber som Ham-Kam og Randaberg Fotball er eksempler pa

organisasjoner som har opplevd drastisk nedgang i inntekter og rede tall i budgjettet.

Norges Fotballforbund (NFF) har definert norsk toppfotball til & veare Tippeligaen,
Adeccoligaen og 2. divigon for herrer, samt Toppserien og 1. divigon kvinner (NFF
2010). Pagrunn av de krav som NFF setter for deltagelse innen toppfotballen, blir
mange klubber tvunget til & endre sin profil, ledelse og organisasjon. | denne
sammenhengen er det derfor spennende & undersgke hvor godt de frivillige idrettslags
organisering er tilpasset de gkonomiske betingel ser som kjennetegner dagens toppidrett.
Det er store forskjeller imellom idrettslagene i toppidretten hva gjelder budsjett og
gkonomi, stadionfasiliteter og sponsorinteresse. | Adeccoligaen er avstanden stor
mellom mindre klubber (Mjgndalen) og de store klubber (Boda-Glimt) hva gjelder
budsjett og administrasjon. Denne tendensen ser vi igjen pa ale nivaer i toppidretten,
bade pa herre — og kvinnesiden. Rammebetingel sene for deltagelse i norsk toppfotball
kan for flere klubber vaae teffe & oppfylle, og det dukker stadig opp saker om klubber
og idrettslag som ikke oppfyller kravene som settes av NFF. Flere klubber i Tippeligaen
gjer seg skyldig i regelbrudd, eller ikke oppfyller kravene som foreligger for spill i
norsk fotballs everste divigon. Issa Lyn Fotball og Fredrikstad Fotball (FFK) fikk i
2009 negativ medieoppmerksomhet og begge klubbene opplevde nedrykk fra
Tippeligaen samme sesong. Pa grunn av darlig gkonomistyring var det lenge uklart om

disse klubbene ville fa lisens for spill i sesongen 2010.

Idretten i Norge blir i stor grad pavirket av de endringsprosesser som finner sted i et
industrisamfunn i stadig utvikling. Dette er tilfelle bade globalt, nagonalt og lokalt.
Idrettens posigon i samfunnet gjer at det er en klar relagon mellom utviklingstrekkene
som kjennetegner dagens postindustrielle sasmfunn og idretten (Harvey & Cantelon,
1988 i Enjolras, 2002).



1.1 Forskingsomradet

Hensikten med denne oppgaven er & undersgke hvordan utviklingstrendene i samfunnet
har pavirket en fotballklubb i Norge, og hvordan denne organisasjonen valgte & endre
seg for a mate krav og forventninger i sSine omgivelser. Den institugonelle teoridelen av
oppgaven viser hvordan idrettsorganisagoner til stadighet blir utfordret av sitt
organisatoriske felt, og oppfyller de krav som det institug onelle feltet forlanger for a
oke sin legitimitet. Meyer og Rowan (1977), og DiMaggio og Powell (1983) studerte
organisagioner i lys av institugonell teori, som er et av to teoretiske rammeverk i denne
studien. Den andre er Pettigrews (1987) kontekstuelle tilneaming til endring. Disse blir
presentert i teorikapittelet.

Enjolras (2002) peker pafire utviklingstrekk som er spesielt viktigei forbindelse med
idrettens utvikling. Av disse er markedstilpasningen (kommersialisering) av idretten den
mest apenlyse og aktuelle for denne oppgaven. De frivillige organisasjoner som arbeider
innen idretten blir i gkende grad konfrontert av utviklingen mot kommersialisering
(Enjolras, 2001). Idretteni USA er utsatt for denne kommersialiseringen, men
tendensen viser at det ogsa gjelder i Norge, dette gjelder fotball spesielt. | de senere &r
har de frivillige organisasjonene fatt tiltakende inntekter gjennom salg av tjenester i et
konkurransepreget marked (ibid.). Samfunnstrender som profesjonalisering og
kommersialisering har en gkende pavirkning paidrettslag i Norge, og i denne studien
blir denne tendensen belyst av en endring fra Askollen FK (AFK) til Drammen
Fotballklubb (DFK). Ledelsen i AFK s nadvendigheten av & endre struktur og
organisasjon for & oppfylle omgivelsenes krav og gke sin legitimitet i det institugonelle
felt som det tilharte. Denne endringsprosessen fra d vaare en liten lokalklubb til & bli en

starre klubb i sentrum undersgkes i denne studien.

Hovedtanken er a presentere hvordan en organisasjon endrer, og i beste fall utvikler seg,
ved & forandre og — eller omorganisere seg. Selve prosessen kan forstas ved hjelp av en
kontekstuell tilnsaming, utviklet av Pettigrew (1987) hvor tre faktorer i en
endringsprosess spiller inn. De tre hovedelementer i denne teorien er; i) innhold ii)
kontekst iii) aktarer/prosess. Ved & analysere disse faktorene som finner sted i en
endringsprosess sikres en bred og helhetlig analyse. Dette er styrken i Pettigrews teori,
den har bredt perspektiv og har fokus pa flere elementer i en endring.
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| denne studien anvendes to teorier; institugionelle teori og Pettigrews kontekstuelle
tilnaaming (1987), og disse utgjer de viktigste tilneamingenei forklaringen av

endringsprosessen til DFK.

| en endringsprosess, lik den DFK gikk igjennom, er det flere mekanismer som gjar seg
gjeldende. Noen prosesser er viktigere enn andre, og i denne oppgaven vil
maktforhol det og maktdistribusjonen innad i klubben vaare en viktig faktor. Drivkraften
bak slike endringer er ofte initiert av " change agents” (Slack, 1997). Pa norsk forstas
dette uttrykket som endringsagenter eller initiativtakere til endring. Initiativtakerne vil i
mange tilfeller ogsa vaare makthaverne i endringsprosessen, dette gjelder spesielt i
starten av en endring. En av problemstillingene i denne studien er:

1. Hvordan ble endringsprosessen fra AFK til DFK gjennomfart?

Hvordan gjorde sentrale aktarer seg gjeldende i denne endringen?

Omgivelser pavirker organisasioner som gnsker 8 endre seg. Endringer kan fare til
organisasioner flytter seg fra et sett av omgivelser, eller at store forskyvninger i allerede
eksisterende omgivel ser oppstéar (Slack, 1997). For organisasjoner gjelder det gjensidige
avhengighetsforholdet med sine omgivelser (Pfeffer & Salancik, 2003). En vanlig tanke
bak endring og utvikling, er ofte gnsket om & bedre forholdet til omgivelsene. En
organisasjon med ambisjoner om a vage attraktiv og fremsta som legitim, ma serge for
a adaptere krav og forventinger, samt gjere nadvendige grep for a opprettholde eller gke
sin legitimitet i sine eksisterende, evt. potensielle omgivelser (Slack, 1997).
Institusjonelle teori har fokus pa hvordan organisasjoner innen samme omgivelser og

ingtitugionelle felt pavirker og har innflytelse pa hverandre.

Pa grunn av stadig starre suksess i den sportslige delen av klubben, siledernei AFK
seg nadt til &foretagrep i administrasonen for & kunne fare klubben videre. Frem til
2008 hadde AFK vaat en liten bydel sklubb med lokal forankring. Interessen fra
sponsorer og nagingsliv var fravaaende, og klubben var nadt til & gjare grep pa den
administrative siden for afalge opp den sportslige suksessen. Lgsningen ble a fugonere
med andre klubber i Drammen. Slik skulle en sikre starre interesse fra omgivel sene og
oke sin legitimitet ovenfor interessenter i hele Drammen og omegn. En av de strategiske
tankene bak endringer i organisagoner er hvordan forholdet til omgivelser kan bedres.

Hvordan tenkte initiativtakerne i DFK om omgivelsene, hvilke tanker og strategiske
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grep ble gjort for & utnytte omgivel sene pa en tilfredsstillende méte og hvable utfallet?
Disse spersmalene danner utgangspunktet for min andre problemstilling i denne
studien;

2. | hvilken grad spilte omgivelsene inn i endringsprosessen fra AFK

til DFK?

Spesielt Pettigrews (1987) modell har fokus pa hvordan ulike mekanismer spiller inn i
endringer i konteksten. Teorien viser til en forstaelse av hele konteksten, ikke bare
enkelthendel ser eller saarskilte faktorer.

Intervjuer med personer som var involvert og besitter informagon om endringen til

DFK danner et viktig grunnlag for analysen. Utvalget bestér av personer med ulike
roller i endringsprosessen, denne seleksgonen vil forhdpentligvis gi et bredere bilde av
hvordan prosessen foregikk. Ved & anvende den kontekstuelle tilnaamingen i analysen
av disse intervjuene, utvalgte dokumenter og observason i strategimeter far studien et
helhetlig preg. Dette samsvarer ogsa med Pettigrews tanker om studier som gjares pa
endringer i organisagoner (Pettigrew, 1987). Resultatene vil avslgre hvordan de ulike
personene oppfattet prosessen, hvilke hendel ser som var avgjerende for utfallet, i
hvilken grad omgivelsene gjorde seg gjeldende og hvorfor DFK fremstar som det gjer i
dag. Disse resultatene sees i sammenheng med inteng onene og meningen bak endringen
til DFK, slik det var tenkt fra starten av. Fokuset i denne oppgaven er pa
endringsprosessen i en idrettsorganisagon og hvordan ulike strategier ligger til grunn
ndr en endring implementeresi en organisasion. Viser det seg at utfallet av endringen og
den prosessen som farte til det endelige resultatet oppfattes helt ulikt av de involverte
personene, kan det diskuteres om DFK per dags dato er en suksess. Det bidrar ogsatil &
belyse hvilke utfordringer organisagonen har i fremtiden. Funnene vil ogsa avdekke
maktforholdet i endringsprosessen og hvem som hadde en avgjerenderolle i de ulike
bedl utningssituag oner. Sannsynligvis er det en viss overfaringsverdi av disse
resultatene til dagens situagon i DFK.

1.2 Tidligere forskning pa endringer i idrettsorganisasjoner

Det er gjort flere undersgkel ser pa organisasjonsendringer. | det videre presenteres

studier som har gjort nettopp dette, og som har anvendt en av de to teoriene som ligger
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til grunn for min egen studie. Studiene som presenteres er ikke gjort utel ukkende pa
idrettsorganisas oner.

Pettigrew (1987) har laget en modell som illustrerer hvordan strukturelle, gkonomiske
og administrative endringer henger sammen. Denne modellen springer ut fra en studie
som ble gjort pa et britisk industriforetak, Imperial Chemical Industries (ICI).
Tilnaamingen i denne artikkelen er & danne seg et bilde av hvordan store
transformasjoner/endringer skjer i en organisasion ved se palinken mellom innholdet i
endringen, dets kontekst og prosess, samtidig som en tar hensyn til lederskap som et
sentralt element. Pettigrew (1987) samler disse faktorene i en kompleks analytisk,
politisk og kulturell prosess som omhandler endring og forandring i kjerneverdier og
overbevisninger, struktur og strategi i et firma. Studien strakk seg fra 1975 til 1983 og
Pettigrew intervjuet til sammen 134 personer fralCl. Noen av disse ble intervjuet flere
ganger og det totale antall intervjuer i denne studien ble tilslutt 175. Styrken til
Pettigrews arbeid ligger i kombinasjonen av data samlet i fortid (16 ar) og natid (9 ar),
pa denne maten sikres validiteten pa en tilfredsstillende méte (Pettigrew, 1987). Hans
modellen blir presentert i teorikapittelet, og utgjer et sentralt rammeverk i analysen av
DFK.

Devos, Buelens og Bouckenooghe (2008) undersgkte hvordan organisasonsendringer
ble oppfattet og handtert av ansatte i to studier, og forutsa at fem faktorer ville ha
positiv effekt pa dpenhet til endring. De fem faktorene var a) trusselen som en endring
skaper, b) tillit til ledelsen, c) tillit til inspekterer, d) historie og endring, og €) deltagelse
i endring. Forfatterne plasserte disse fem faktorene under innhold, kontekst og prosess. |
denne studien bruker jeg ogsa innhold, kontekst og prosess for & forsta en

organisasjonsendring.

| forbindelse med olympiske leker i Calgary ble det gjennomfart en rekke studier pa
canadisk idrett, og pa de nasjonale canadiske saaforbundene. Flere av disse studiene har
undersgkt hvordan organisasioner opptrer i endringsprosesser;

Slack og Hinings (1992) undersgkte hvordan endring i organisasoner kunne forstas i
lys av flere teorier. Det teoretiske mangfoldet som hadde oppstatt som falge av den
gkende interessen for organisag onsendringer ferte til mange ulike tilnaaminger for &

forklare fenomenet. Slack og Hinings (1992) bruker bl.a. ressursavhengighetsteori,
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institugonell teori, organisagoners kultur og transformagonslederei en
endringskontekst, og beskriver hvordan disse teoriene forklarer ulike aspekter av
endringsprosessen. Forfatterne viser i artikkelen hvordan en helhetlig forstaelse av
endring kan oppnas ved & bruke mer enn en teori. En slik triangulering benyttes ogsa i
denne studien, ved at det anvendes to teorier med ulikt perspektiv paendring.

Triangulering beskrives i metodekapittel et.

Kikulis, Slack og Hinings (1995) undersekte hvordan de canadiske saaforbundene
reagerte pa det institusjonelle presset fra Sport Canada (paraplyorganisason lik NIF)

om agafrasine tradisonelle administrasoner, til & utvikle en profesjonell og
byrakratisk organisagon. Tidligere studier pastod at saaforbundene hadde vaat passive
mottakere av presset fra Sport Canada. Kikulis et al. (1995) utfordrer i sin artikkel

denne forestillingen, og pastér at seaforbundene demonstrerte motstand i form av passiv
aktivitet. Forfatterne konkluderer bl.a. med at medlemmer i de ulike NSO stod i mot
endringspresset, spesielt pa omrader i organisasionen som farte til at disse mistet sin
makt og kontroll. Hovedfokuset i denne artikkelen er hvordan dynamikken i

endringsprosessen i den canadiske idretten ble pavirket av sdkalte ” human agents”.

Amis, Slack og Hinings (2004) artikkel setter fokus pa hvilken rolle ulike interessenter,
makt og en organisasjons kapasitet til & handtere det radikale
transformasjonsprogrammet som saaforbundene i Canada gjennomgikk. Dataene som er
brukt i studien er samlet over en 12-arsperiode, og forfatterne konstruerte seks caser for
askaffe et innblikk i hvordan den interne dynamikken preget organisasjonens
tilbayelighet til & endre seg. Resultatene fra studien viste at de saarforbundene som
hadde fullfert transformasjonen ble styrt av ledere som hadde den ngdvendige
kompetansen og kapasiteten, hadde en struktur hvor frivillige i organisasjonen godtok &
dele makten med profegonelle og som engagjerte seg fullstendig i
transformasjonsprosessen. Amis et al.(2004) fant ogsa noen saaforbund som ikke
fullferte endringen, tendensen her var at disse ssaforbundene manglet effektivt
lederskap, hadde en struktur hvor makten |ai hendene pafrivillige styremedlemmer og

var karakterisert av interne forsgk pa divareta sine egne interesser.

En lignende transformasjon skjedde i den engelske rugby unionen. Rugby var inntil da

ansett som en av de fa gjenvaaende internasjonal e idrettene som fremdel es sverget
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troskap til ideene om amaterisme (amaterstatus-amatertanken). O’ Brien og Slack
(2003) studerte profegonaliseringen av den engel ske rugbyen som startet i midten av
1990-tallet, og analyserte den endringen som skjedde i det organisatoriske feltet. 43
intervjuer med negkkel personer tilknyttet organi sasonen dannet dataene for studien.
Resultatene viste at endringer i de viktige fellesskapenei feltet, ogsa var med a
paskynde forandringer pa andre omrader. Innflytelsesrike personer med sterke
forbindel ser til businessmiljget entret organisagonen og brakte med seg profegonelle
verdier og en ny institugonell logikk. Denne prosessen ferte til gkt pengestram i
engelsk rugby, og nye ngkkel personer tok sikte pa a verne om sine gkonomiske
interesser. Som en falge av dette ble det politisk aktivitet og koaligonsbygging innad i
organisasjonen, en konsekvens var derfor et skifte i feltets regulerende struktur og hvem
som satt med makten. Den gkende betydningen av gkonomisk kapital tvang klubbene til
aendre struktur og strategisk retning for afatilgang til det nye ressursnettverket
(O’'Brien & Slack, 2003).

Fahlén, Stenling og Vestin (2008) gjorde en kvalitativ studie pa |F Bjorkldven, en
ishockeyklubb i Sverige. Formalet med studien var dillustrere og analysere den
organisatoriske endringen som IF Bjorkloven gikk igjennom i forbindelse med
overgangen fra a vaae en frivillighetsbasert idrettsklubb, til abli et aksjeselskap. Den
institusjonelle teorien brukes som et teoretisk rammeverk. Spesielt viktig for
utformingen av studien var en teoretisk modell laget av Greenwood og Hinings (1996).
Datainnsamlingen var semi-strukturerte intervjuer med syv respondenter fra ulike deler
av organisasgonen. Resultatene viste at endringsprosessen var blitt gjort mulig og
giennomfgrt, mye pa grunn av gkonomisk stette fra en ekstern investorer som bidro
med 22.5 millioner svenske kroner. Omorganiseringen bidro til at Bjorkléven som
organisasjon endret struktur, drift og malsetting, ettersom den etter endringen tenderte
mot en markedsorientert méte a organisere seg pa. Markedsorientering har ofte en klar

korrelagon med profesjonalisering av klubber & gjare (Enjolras, 2007).

Det er ikke foretatt mange studier pa norske idrettslag og organisasjonsendring, men
noen undersgkel ser er gjort. Seippel (1999) undersakte ikke idrettsorganisasjoner og
direkte endringer, men hvordan kommersialisering og andre samfunnstrender pavirket
norske idrettslag. Denne undersakel sen s pa forhold knyttet til bl.a. norsk idrett,
penger, profegonalisering og markedstilpasning. Studien undersekte ikke
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organisasjonsendringer i idrettslag, men hvordan disse organisas onene arbeidet,
hvordan de var strukturert og hvordan de responderte pa aktuelle samfunnstrender.
Skirstad og Chelladurai (upublisert materiale 2010) foretok en kvalitativ undersgkelse
av hvordan Kongsvinger idrettslag (K1L) gikk fradveare en frivillig organisagon, til &
danne et Allianseidrettslag med akgjeselskap. Denne studien ble gjort i lysav

institus onell teori. Denne undersekel sen av KIL har noen likheter med min studie, uten
at det skal trekkes saalige paralleller. Den starste likheten mellom studiene er begge

idrettslags gnske om en profegonalisert drift og en mer markedsorientert mate & arbeide

Pa

I tillegg har Skirstad (2009) studert forandringen i kjannspolitikk og hvordan disse
forandringene hadde i nnvirkning pa kjannsrepresentasjonen pa | drettstinget i Norge.
Ubalansen mellom mannlige og kvinnelige styremedlemmer pa Idrettstinget hadde vaat
velkjent i flere tiar, og artikkelen setter fokus pa hvordan implementeringen av
kjsnnsparagrafen endret organi sasjonssammensetningen. Ved hjelp av Pettigrews
kontekstuelle tilnaarming forklarer Skirstad den prosessen som har pagétt siden starten
av 1970-tallet. Prosessen delesinn tre perioder, hvor man ser utviklingen av kvinnelige
deltagere blant tingdel egater. Studien fremmer en forstéelse av hvordan endringen har
blitt til, setter fokus pa hvordan tilnearmingen mot likhet mellom kjennene pavirket
organisasjonen og dens omgivelser, samt selve prosessen med kritiske hendelser og

adferden til ngkkel personer.

Som nevnt ovenfor har bade Pettigrews kontekstuelle tilnaarming og institusjonell teori
blitt brukt som teoretiske referanser nér endring studeres. Begge har vist seg som
levedyktige og brukbare rammeverk for studier gjennomfert pa endringer i
organisasjoner. Derfor er det spennende og forhapentligvis mulig & kombinere disse to
perspektivene i min oppgave. | denne studien er det anskelig & kartlegge hvordan et lite
idrettslag i Norge valgte & endre seg og fusg onere sammen med andre idrettslag, for & bl
mer attraktive i markedet og konkurransedyktige i et stadig teffere marked. Det finnes
mange idrettsorganisag oner med samme utgangspunkt som klubben i denne
undersgkelsen, og det er interessant & forsta hvorfor og hvordan slike endringer oppstéar
og giennomfares. Hvorvidt det er mulig & generalisere funnene og resultatene i denne
studien er nok lite sannsynlig, men en viss overfaringsverdi til lignende endringer i
idrettdag er nok mulig (jfr, s. 51).
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1.4 Oppgavens anvendelse av en case

For a kunne besvare problemstillingene best mulig, er det nadvendig atai bruk bade
teori og empiri. Teoriene er utgangspunkt for & analysere empirien. En hovedlinjei
oppgaven blir a se teoriene i sammenheng med de empiriske funnene. Dette samsvarer
med Pettigrew og hans tanker om kontekstuelle undersgkel ser (1985b). Pa denne méten
haper jeg a kunne utvikle innsikten i hvordan DFK bletil, og mulighetene og
begrensningene som gj@r seg gjeldendei en slik prosess. Teorier om og teknikker
knyttet til organisagonsendring er skapt i et brytnings — og blandingsfelt mellom teori
og praksis (Buchanan & Boddy, 1992 i Borum, 1995, s. 14). Dette avspeilesi
anvendel sen av en case (endringen til DFK), for konkretisering av endringsstrategier og

implikasoner knyttet til en endringsprosess.

Etableringen av DFK er et konkret eksempel pa en organisas onsendring. Casestudien
kan bidratil & underbygge og illustrere synspunkter om bade organisasjonen og
endringsprosessen som ledet til DFK. Det bidrar ogs3, forhdpentligvis, til forskjellige
fortolkninger. Ved hjelp av dokumentanalyse, feltarbeid og intervjuer sikres en bred og
valid forstael se av organisasjonsendringen. De ulike intervjupersonene er valgt pga.

deres bakgrunn og posigon i selve endringsprosessen (jfr, s. 44).

1.5 Oppgavens formal

| drettsorgani sag oner befinner seg i dynamiske omgivelser og matil stadighet handtere
utfordringer som en direkte konsekvens av dette. Ledel sesstrukturer og — prosesser
internt i en organisagon er avgjgrende faktorer for videre fremgang. Den tradigonelle
styringsstrukturen, hvor styret har makten, er i dag utfordret av profegonalisering og
akende krav til effektivitet fra omgivel sene (Andersson, 2007).

Aktarer/idrettslag pa det lokale plan kommer i skyggen av de store organisasjonene pa
nasonalt niva, og mai stor grad kjempe om de samme ressursene som er tilgjengelig.
Progjektets hensikt er & undersgke hvordan en organisasjon endre/gnsket a utvikle seg
for & styrke sin indre organisasjon, sin markedsposisjon, sitt omdemme og
profegonalisere seg. Vil en slik profilendring skape en bedre posigon/relasjon i forhold
til sponsorer og interessenter? Kan en reorganisering bidratil organisagonsutvikling og

okt mediedekning? En slik endringsprosess krever at involverte aktarer drar i samme
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retning og samarbeider, patross av uenigheter og ulike gnsker. Hvordan ulike aktarer
pavirker i en slik endringsprosess vektleggesi denne oppgaven. En annen faktor er &
undersgke hvordan de involverte opplever og handterer prosessen, og hvordan interne

og eksterne aktarer (omgivelser) gjer seg gieldende i en endringskontekst.

Forhold som er antatt & ha betydning for endringer i organisasjoner er mange, og
organisasjonsteoriene vektlegger viktigheten av de forskjellige faktorene ulikt. Noen
faktorer omkring endring i organisasoner beskrivesi 2.1. Forskning pa endring i
idrettsorganisasioner har i |gpet av de siste tidrene blitt mer aktuelt (Amiset al., 2004;
Fahlén, 2006; Slack & Hinings, 1992). Det er allikevel et relativt nytt forskningsfelt
som endaikke har utarbeidet sine” egne”’ velutviklede teorier, men tatt utgangspunkt i
andre disipliner og studier. Behovet for flere empiriske studier og teoretiske belysninger
av endringer i idrettsorganisagioner synes & vage til stede. Innenfor rammene av den
byrakratiske tankeverden har det blitt argumentert for at organisasjonsendring kan
reduserestil en perfekgonering av kun det administrative apparat (Borum, 1995).
Problemstillingen i denne oppgaven tar for seg en bredere kontekst, og justeringer i kun
det administrative kvalifiserer ikke til "endring”. | fglge Strauss og Corbin (1990) ber
problemstillinger, som omfatter forskningsomrader med manglende konseptuelt
grunnlag, vaare vid nok til & sikre en viss fleksibilitet. En problemstilling maimidlertid
ikke vaare s bred at den tar bort fokuset for datainnsamlingen. | denne oppgaven er

formalet akartlegge falgende;

Hvordan ledes og gjennomfares en endringsprosessi en idrettsor ganisag on.
Casestudie av fusjonspr osessen og etableringen av Drammen Fotballklubb.
1. Hvordan ble endringsprosessen fra AFK til DFK gjennomfart? Hvordan gjorde

sentrale akterer seg gjeldende i denne endringen?

2. | hvilken grad spilte omgivelsene inn i endringsprosessen fra AFK til DFK?

1.6 Historisk bakgrunn

For & besvare problemstillingene i denne studien undersakes det hvordan Askollen FK
(AFK) fusjonerte sammen med andre klubber og dannet Drammen Fotbal lklubb (DFK).
AFK ble stiftet i 1992 med bakgrunn i en kameratgjengs gnske om & spille fotball pa
hobbybasis (Arsrapport, AFK, 1993). Klubben ble drevet og organisert pa enklest mulig
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méte, og hadde ingen visjonaare planer verken administrativt eller sportslig (Nordahl,
samtale, oktober, 2009). Klubben opplevde allikevel sportslig fremgang etter noen ar,
og pa 2000-tallet rykket AFK stadig hayere opp i divisjonssystemet. Takket vagre
engagerte ledere og en enorm lyst til videre utvikling, ble klubben etter hvert den nest
beste klubben i Drammen. Alleredei 2007 startet diskugoneneinternt i klubben om ata
organisasjonen et skritt videre og innledet samtaler med andre klubber om et
samarbeidsprosjekt. Aret etter klarte AFK & vinne kvalifiseringskampene til 2. divison,
og planene om en storklubb i Drammen ble realisert. | resultatkapittelet presenteres en

fyldigere oversikt over hvordan DFK og samarbeidsprosjektet ble til.

1992 1996 2000 2005 2008 2009 2010
[nnhold
A Bedre satsing pa OPPRYKK Drammen FK
skollen FK A-lag 2 DIVISION etableres
etableres. ” operasjon / \ / 1.1.2009
Askollen” Nest beste klubb
i Drammen.
Stadig sportslig Tankene om DFK
Fremgang farer til realiseres
Opprykk til 3. division
Prosess
Tanker om Mgtevirksomhet
Klubbutvikling og planlegging av
@kt engasjement i ny klubb
klubben Diskusjoner og
samtaler om samarbeid Avtaler og
med andre klubber samarbeid
ferdigstilt.
Intern kontekst Kjep av
Sentrale aktarer navnet DFK.
@nsker om Et konstant gnske om  initierer samarbeidsplaner
spill i hayere abli bedre som lag og
divisioner organisasjon. Maktbruk og interne
konflikter fartetil at to klubber
trakk seg fra samarbeidet.
Ekstern kontekst
Forsgk pa a Modum FK
etablere samarbeid etableres mai 2007

Skiold, Drafnh og DBK.
Flere 3.divisonslag i Drammen med
gnske om opprykk (mobilisering) Opprykk medferte
institusjonelle krav fra NFF

Figur 1: Historisk oversikt over hendelser somfertetil DFK
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2.0 Teori

| dette kapittelet vil de to teoretiske rammeverkene; institugonell teori og kontekstuell
tilneaming, som anvendes i denne studien bli presentert. Far dette kommer en generell
beskrivelse av organisagioner og endring, og ulike elementer som er tilknyttet endringer

| organisasoner.

2.1 Endring i organisasjoner

| denne oppgaven vil organisagoner bli brukt som en fellesbetegnel se av private
virksomheter, ulike institugjoner, enheter i det offentlige og frivillige organisasjoner.
En organisasion er en gruppe mennesker med felles oppgaver og mal. Innad i denne
gruppen eksisterer retningslinjer og prosedyrer som knytter gruppen sammen mot
realiseringen av disse malene (Jacobsen & Thorsvik, 2006). Helt presist kanen si at en
organisasjon er " et sosialt system som er bevisst konstruert for a realisere bestemte mal”
(Jacobsen & Thorsvik, 2006, s. 12). Organisasioner ma stadig tilpasse seg nye regler og
endringer i samfunnet, og pa grunn av dette ma organisasjonene vaaei stand til a
oppdatere, endre og utvikle seg. Viderei oppgaven blir derfor ulike aspekter ved
endring i organisasoner beskrevet; bl.a. hvordan endring skapes, og hvordan motstand
kan oppsta. Under noen punkt trekker jeg inn kort hvordan disse faktorene gjorde seg
gjeldende i DFK. Det er ikke meningen at dette skal fremstilles som resultater, snarere

gjeres dette for & avklare hvordan disse forskjellige faktorene passer inn i denne studien.

2.1.1 Forandring og endring
Disse to begrepene brukes synonymt i hverdagsspraket. Borum (1995) viser til en

tendens hvor man anvender forandring som en betegnelse for planlagt endringsforsek,
mens endring har blitt brukt om endringsprosesser- uansett om disse har vaat planlagte,
ikke-planlagte, tilsiktede eller utilsiktede (Borum, 1995, s. 19). | denne oppgaven vil det

utelukkende vaare endring som brukes.

2.1.2 Forsta endring
Jacobsen og Thorsvik (2007) viser til organisatorisk endring nér en organisasjon utviser

forskjellige trekk pato ulike tidspunkter. | mangetilfeller innebaarer endring nytenkning
og at man skal gjere noe nytt. Dette maikke forveksles med innovasjon, som betyr noe
helt annet. Det finnes ulike former for endring; men alle endringer i en organisagon vil

faretil at interne maktforhold endres eller forskyves, og at forholdet til omgivelsene
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ogsa endrer seg. Ved & sammenligne en organisasjon pa to ulike tidspunkter, kan vi
fastdd om endring har skjedd eller ikke (Jacobsen & Thorsvik, 2007)
Interessen for hvordan organisag oner forandrer og utvikler seg har siden 1970-tallet
stadig blitt mer aktuelt (Hinings & Greenwood, 1988; Johnson, 1988; Pettigrew, 1987)
og nye teorier om fenomenet har blitt utviklet pa bakgrunn av alternative perspektiver
(Slack & Hinings, 1992). Studier har produsert et mangfold av teorier om endring, og
hvert perspektiv styrker forstaelsen av denne prosessen. Derfor argumenteres det for at
bruken av flere teorier vil faretil en mer adekvat og gyldig fremstilling av studier som
gjeres pa organisas oner (ibid.). Bakgrunnen for dette er ifalge teoretikere at innad i en
organisasjon finnes det ulike kulturer, verdier og overbevisninger (Meyerson & Martin,
1987; Golden 1992 i Slack & O'Brien, 2003). | denne studien er formalet aforsta
hvorfor endringen fra AFK til DFK skjedde. Tolbert (1985, s. 12) forklarer det slik:

Organizational phenomena are much too complex to be desribed

adequately by any single theoretical approach. Current research on

organizations could benefit greatly if researchers were to pay closer

attention to specifying the points of intersection of different

theoretical perspectives and to combining these per spectivesto

provide more complex explanations of the behaviours they study.

Forsgk pa a omstrukturere en organisasjon er en krevende prosess, hvor hensynet til
spenninger mellom de involverte akterene og deres gnsker er en sentral faktor (Bolman
& Deal, 1998). De ulike aktarene/komponentene vil ha ulik pavirkning pa utfallet av
endringen, avhengig av hvilken rolle disse spilte i den gamle organisas onen.
Forhandlingene om struktur ma oppfylle behovene hos hver enkelt komponent, men pa
samme tid fungere i organisag onens omgivelser (ibid). | denne studien av

endringsprosessen og fugonen til DFK er spenningene mellom sentrale akterer viktig.

2.1.3 En organisasjons adaptive egenskap
Hvordan organisagoner adapterer sin virksomhet i forhold til omgivelsene har veat et

dominerende perspektiv innen studier av endring i organisasjoner (Singh, House &
Tucker, 1986; Slack & Kikulis, 1989; Slack & Hinings, 1992). Spesielt institugonell
teori understreker viktigheten av & veare adaptiv og kapabel til & forholde seg til
omgivelsene (DiMaggio & Powell, 1983). A vagre adaptiv tar utgangspunkt i at
nekkelindivider og viktige koaligoner innad i en organisason stadig sonderer miljzet
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og responderer patrusler og muligheter ved & gjgre nadvendige strategiske endringer og
bed utninger som er til organisasonens beste. Slik sikres optimale forhold for videre
drift (Slack & Hinings, 1992).

2.1.4 Hva skaper endringer i organisasjoner?
Drivkraften bak en endring i idrettsorganisasjoner kan oppsta eksternt i omgivelsene

omkring organisagonen, eller fra organisagonens indre (Slack, 1997). En dimengon av
endring er hvor omfattende den er. Det er vanlig a skille a mellom inkrementelle og
strategiske endringer (Jacobsen & Thorsvik, 1997) og mellom evolugon og revolusjon
(Van de Ven & Poole, 2005). En inkrementell endring innebaerer at endringene skjer
gjennom flere sma endringer over lang tid. Strategisk endring menes ndr organisasonen
giennomgar en omfattende forandring parelativt kort tid (Jacobsen & Thorsvik, 1997).
Det er nagliggende & omtale endringen fra AFK til DFK som strategisk og

revolus onerende.

Bak ethvert anske om endring i organisagoner ligger det en strategi. Borum (1995)
referer til strategi slik: ” den sammenhaangende fremgangsmade, eller det mgnster, den
kombination af metoder og teknikker, som anvendesi forsaget pa at pavirke
organisationer i en planlagt retning” (Borum, 1995, s. 15).

Det er alikevel verdt & merke seg at endringsformal et ofte er upresist og forskyves over
tid. Organisasonen og individene som er involvert gjar prosessen kompleks, og de
anvendte metoder er ikke nadvendigvis de aler beste (Borum, 1995). Det vil alltid vaae
situagoner omkring en endring som eni ettertid ville gjort annerledes, slike erfaringer
vil vaae nyttig for fremtiden og eventuelle nye organi sasonsendringer. Dette diskuteres

i kapittel fem.

| endringskonteksten vil det vaare umulig a forutse alle problemer eller planlegge
hvordan ulike hindringer skal handteres (Y ukl, 2002). | store organisasjoner er det ikke
alltid endringer igangsettes av toppledel sen, og prosessen kan vaare i gang fer
lederskapet involveres (Y ukl, 2002). Denne komponenten gjelder ikke i denne studien,
da initiativtakerne var b&de ledelsen og styret i AFK. | den forbindelse er det viktig for
dem som leder en endring & formulere en samlende visjon og overordnet strategi,

utvikle en koalision av stettespillere, for sdi neste omgang alede og koordinere
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endringsprosessen (Y ukl, 2002). Slike vigoner ble utarbeidet i forbindel se med
etableringen av DFK, disse diskuteresi resultatkapittelet.

1) Visjoner

En klar og overbevisende vison er et nyttig verktay og virkemiddel for & kunne
gjennomfere en planlagt endringsprosess i en organisagon. Ved radikale endringer, som
er tilfellei denne studien, trengs en vison om en bedre fremtid som er sa attraktiv at
den kan rettferdiggjere "ofrene” og innsatsen som endringen krever. Vigonen fungerer
som en stettespiller for lederen og andre som pavirkes og den kan gi en falelse av
kontinuitet for dem som falger den. | Igpet av en hektisk og uoversiktlig
endringsprosess oppstar det med all sannsynlighet forvirring og uklarhet, en klar vision
vil vaare en rettesnor som hjelper til med beslutninger og handlinger i forbindelse med
endringen (Y ukl, 2002).

2) Intern drivkraft
Endring er ofte initiert av sdkalte ” change agents’, dette er personer som gnsker a sikre

at organisas onen opprettholder eller gker sin effektivitet (Slack, 1997). | en
idrettsorganisagon kan formenn og ledere, trenere, spillere og eksterne akterer ale
vaae/opptre som " change agents”. Det er verdt & merke seg at endringsforslagene som
kommer fra disse menneskene ofte reflekterer deres interesser i stor grad (ibid.). En
endring som er akseptabel for noen, kan vaae fullstendig absurd og uaktuell for andre.
Endring er en " politisk” prosess, som farer med seg mange kolligoner mellom en
organisasjons medlemmer og deres interesser og verdier. Det er den interne drivkraften i
AFK-miljget som ledet til fugonen, og det er det frivillige arbeidet som ble lagt ned i

forbindelse med etableringen av klubben som kjennetegner hele prosessen.

3) Ekstern drivkraft
En endringsprosess som er igangsatt av eksterne faktorer er ofte en sammensatt prosess.

En organisasjon kan vage utsatt for sterke konkurrenter, nye lover og regler fra
departement og forbund, eller teknologiske nyvinninger som er ngdvendig for videre
effektivitet (Slack, 1997). For DFK sitt vedkommende, vil NFF og deres regler
vedrarende spill i 2. divigon vaae et eksempel pa en ekstern faktor som presser frem

endring i organisagonen.
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2.1.5 Motstand mot endring; 4 kilder til motstand
Endring preger dagens idrettsorganisas oner som fglge av mange nevnte faktorer. Det

vil i nesten samtlige tilfeller av en endring i en organisasjon oppsta motstand mot
planlagte eller gnskelige endringer. Denne vegringen mot endring kan enten forekomme
internt i organisasjonen eller fra eksterne komponenter (Slack, 1997). For & kunne mgte
motstanden mot endring er det viktig for ledernei en slik prosess aforsta denne

opposisonen. Her presenteres fire kilder til motstand.

1) Egen-interesse

Innen idrettsorgani sasjoner finnes det som oftest avdelinger og nivaer som
gjennomgaende ansker fordeler for & oppna de mal som er satt. | disse organisasjonene
er det ofte en kamp om ressursene, og i idrettslag er denne problemstillingen aktuel
mellom bl.a. senior og junioravdelinger, toppidretten mot breddeidretten og i
fleridrettslag er det stadig konflikter mellom de ulike idrettene. | alle endringsprosesser
vil det altid vaae noen avdelinger som drar fordeler ut av dette, mens andre taper og
risikerer A miste goder. Som et resultat av dette vil personer eller grupper avgjare sin
stette eller motstand mot endring, basert pa egeninteresse og vinning. Selv om en
potensiell endring kan bety fremgang og effektivitet for hele organisagon, kan den mete
motstand fraindivider eller grupper, issa hvis endringen er relatert til penger, makt,
prestige, jobbsikkerhet og kompetanse (Slack, 1997).

2) Manglendetillit og for staelse om implikasjonen av endring
En forestdende eller planlagt endring i en idrettsorgani sagon kan fremprovosere

usikkerhet blant medlemmer og grupper. Internt i organisasjonen vil utfallet av
endringen mest sannsynlig pavirke mediemmene ulikt. Dette kan vaae en kilde til
misngye og usikkerhet, spesielt hvis det er mistillit mellom igangsetterne og dem som
rammes (Slack, 1997). Innad kan det pga. dette oppsta rykter og feilinformasjon om
konsekvensene for den planlagte endringen, noe som farer til en defensiv holdning.
Informasjon paforhand og i tidlige faser av endringen, kan virke preventivt og

minimere motstand og misngye internt i idrettsorganisagonen (ibid.).

3) Konsekvenser av endring
Motstand kan oppsta nar medlemmer av idrettsorganisasonen eller signifikante/viktige

interessenter har ulik oppfatning av kostnader, ressursbruk og fordeler knyttet til en

fored &t endring. En ik situasjonen forekommer spesielt ndr dem som pavirkes innehar
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andre verdier og meninger vedregrende endringen (Slack, 1997). Et eksempel paen slik
situasion er barneidrettsbestemmel sene i norsk idrett. Her er meningene sveat
differensiert, men konsekvensen av denne bestemmelsen gjer at samtlige involverte i

organisert idrett ma fglge denne.

4) Kostnader
Kostnader knyttet til tid, penger og innsatsi forbindel se med en endring kan vaae

gjenstand for motstand blant organisasjonens medlemmer (Slack, 1997). Store
kostnader knyttet til etableringen av DFK er ikke et avgjarende element i denne studien
og vil ikke bli diskutert og undersgkt i denne studien. En kort redegj erelse av det
gkonomiske aspektet falger derfor her; samtlige av de involverte i fugonen og
etableringen av DFK jobbet pa dugnad og ingen mottok @konomisk kompensasjon for
arbeidet som ble lagt ned. Pga. organisasjonens sterrelse og inntektsniva, er ikke direkte
kostnader til organisagon nedvendigvis en avgj@rende komponent for motstand i seg
selv, men er verdt & nevne. Tapte sponsorinntekter som fglge av endret profil er heller
ikke en avgjarende komponent. Siden AFK ikke var av betydelig sterrelse, og
endringen til DFK ikke i utgangspunktet innebar gkonomiske kostnader, vil ikke denne
kostnadsfaktoren gjelde i saalig grad. Den sterste gkonomiske utgiftsposten kom som
falge av kjgpet av navn fra en alerede eksisterende klubb som het Drammen FK.

Teoretiske rammeverk
| denne studien brukes to forskjellige teorier for & analysere endringsprosessen og

beskrive fugonen som farte frem til etableringen av Drammen Fotbal Iklubb. Tolbert
(1985) papeker viktigheten av a kombinere flere teorier for & kunne forsta
organisasjonsadferd. Ved atai bruk flere perspektiver sarger jeg for en mer kompleks
og forklarende fremstilling av organisag onene som studeres. De to teoriene som
anvendes i denne studien er institugonell teori (Meyer & Rowan, 1977; Di Maggio &
Powell, 1983) og kontekstuell tilnserming til endring (Pettigrew, 1987). Institusonell
teori beskriver hvordan organisag oner opererer og fungerer innenfor sine omgivel ser,
og pavirkningen organisasjonene i det samme institusionaliserte feltet har pa hverandre
(Pfeffer & Salancik, 2003). Den andre teorien, kontekstuell tilnaarming, bygger pa
Pettigrews (1987) tilnaa'ming til organisasjonsendring og analyserer endringen pa
bakgrunn av tre faktorer; innholdet (hva), konteksten (hvorfor) og prosessen (hvordan)
knyttet til endring. A bruke to eller flere teorier kalles teoritriangulering og sikrer en
bedre studie. Triangulering er beskrevet i metodekapittelet.
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Organisagongteori er et vidt felt med mange ulike retninger og teoretiske bidrag. Kort
fortalt beskriver organisasjonsteori en organisagons indre og ytre liv. En organisagons
indre liv er hvordan enheten fungerer innad, mens det ytre liv er relag onene med
omgivelsene (Slack, 1997). En tilneaming til en organisasions arbeid og endring, fra et
organisasjonsteoretisk og analytisk perspektiv er i denne studien ivaretatt ved to
forskjellige organisag onsteorier.

Anvendelsen av to teorier i denne studien gir rom for tolkning av en
organisasjonsendring fraflere perspektiver og gir en totalitet i beskrivelsen av hvorfor
DFK oppsto, og hvordan organisasjonen ble etablert. Teoriene lar seg kombinere, hvor
institugonell teori har et overordnet perspektiv og beskriver endring i sammenheng med
en organi sasons omgivelser, mens kontekstuelle tilnaamingen gar " dypere” inn i
enkeltorganisasg onen som studeres. Zakus og Skinner (2008) skriver at en
organisasjonsendring er et komplekst fenomen som filtrerer gjennom en organisas on og
dens forgreininger.

Det finnes mange organisasjonsteorier som kunne veat hensiktsmessig & benytte for a
forklare organisag onsendringer, men i denne studien har jeg valgt to. | dette kapittelet

presentert disse to teoretiske perspektivene.

| denne studien er det ikke et mal &teste empiri mot en eller flere spesielle hypoteser.
Det er heller ikke gnskelig a analysere endringsprosessen med utgangspunkt i kun en
bestemt teori, da det kan hindre viktige aspekter i prosessen som noen teorier utel ukker
fullstendig. Derfor er meningen med studien a teste teoriene mot dataene, analysere
disse og kartlegge og forsta hvordan selve endringsprosessen i DFK foregikk.

Slack (1997) etterlyser og viser til at det endaikke er gjort studier innen sport
management som har tatt i bruk den kontekstuelle tilnaamingen. Siden den gang har
teorien blitt mer aktuell, og Skirstad (2009) har bl.a. brukt deni sin studie pa
kjennsroller i NIF; Gender Policy and Organizational Change: A Contextual Approach
(2009). Andre studier hvor den kontekstuelle tilnsamingen har blitt anvendt er; Cousens
m.fl. (2001) brukte rammeverket for & analysere endringer i National Basketball
Association (NBA) i Canada. Thibault & Babiak (2005) tok det i bruk for & studere
organisasjonsendringer i eliteidretten i Canada, og hvordan organisas onene beveget seg
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fradvame byrakratisk til & bli en utever-sentrert. Girginov & Sandanski (2008)
undersgkte hvordan idrettsorganisasonene i Bulgaria ble endret som falge av nasjonens
overgang fra statsstyrt sosialisme til demokrati. | det videre presenteres farst

institus onell teori, etterfulgt av en beskrivelse av den kontekstuelle tilnsamingen.

2.2 Institusjonell teori

Det tradisionelle synet pa organisasjoner med klare mal og en ledelse som stadig saker
etter effektivitet, er fra den ingtitusjonelle teoriens perspektiv erstattet med et syn pa
organisasjoner der tvetydige mal og adapsion til omgivelsene rader i hap om gkt
legitimitet. | f@lge institugionell teori pavirker den institusonelle konteksten sterkere nar
en organisasons mal er uklare, ndr dens effektivitet ikke kan males og nar miljget og
omgivelsene er svaat strukturert (DiMaggio & Powell, 1983). Det organisatoriske felt er
sammenhopningen av (1) de aktuelle organisasjonene innenfor samme omrade (definert
utfra deres tjenester, produkter eller funksgoner), og (2) de organisasjonene som i sveat
stor grad pavirker de aktuelle organisasjonenes prestasjoner (leverandarer, kunder,

eiere, bidragsytere og konkurrenter) (Enjolras, 2001).

| denne studien kan det skilles mellom to organisatoriske/institugonelle felt. Grovt sett
gér skillet ved den gamle klubben (AFK) som opererte i et organisatorisk felt, og den
nye (DFK) som fra 2009 opplevde pavirkninger fra et annet. De ulike pavirkningene fra

disse to institug onelle feltene kommer jeg tilbake til i analysen (jfr, s. 71-72).

| felge ingtitugonell teori kan ikke virksomheter og organisasjoner opptre uavhengig og
selvstendig, selv om konkurranseinterakg onen alltid er gjeldende. Mellom enhetene
foregdr det et samspill, hvor organisasionene maforholde seg til og samarbeide med
hverandre. Det skjer ulike interakg oner mellom organisag onene som opererer i samme
omgivelser, og den gjensidige enigheten som rader imellom enhetene er et av de viktige
hovedpunktene i institugonell teori (Pfeffer & Salancik, 2003). | denne studien danner
organisasjoner som AFK hadde en tilknytning til far og under fusjoneringsprosessen en
del av det ene institugonelle feltet, mens det andre dannes av motstanderne til DFK og
NFF. Deinstitugonelle felt som defineresi denne studien adskilles mellom klubber og
aktarer involvert far fugoneringen til DFK, og organisasoner og virksomheter som
gjorde seg gjeldende etter fusjoneringen. Buskerud Fotbalkrets (BFK) og NFF sees pa

som de overordnede virksomhetene i de to institugjonelle feltene.

27



Selv om frivillige idrettsorganisasjoner i Norge kan operere rimelig fritt og i prinsippet
ikke er underlagt et strengt regelverk, utgjer NIF betydelige pavirkninger for alle
organisasjoner som ansker & konkurrere i den organiserte idretten. NIF utever mer makt
sammenlignet med andre idrettsforbund i Europa, f.eks. i Tyskland. NFF har en
lignende makt innen fotballfeltet. Denne dominerende posisonen som NFF har, bidrar

til strenge institugonelle krav for klubber som spiller i toppfotballen.

Meyer og Rowan (1977) papeker at det i et institugonelt felt hvor virksomheter som har
med hverandre a gjare over tid, ender opp med a pavirke hverandre strukturelt og ligne
hverandre. Dette fenomenet kallesisomorfisme (jfr, s. 29). Innenfor organisag onsfeltet
som interaksjonene foregadr i, vil de sosiale prosessene pavirke normenetil de involverte
enhetene, og det innebager tilslutt at organisagonsfeltet institusgonaliseres.

Fotballklubber opplever pa samme mate presset fra sine institugonelle felt. Et dikt felt
bestér av flere ulike aktarer som til sammen utgjer en eller flere omgivelser som en
organisasjon ma forholde seg til. For at en organisasjon/fotballklubb skal overleve, er
den avhengig av legitimitet fra slike omgivelser (Meyer & Rowan, 1977).

Institusjonel le teoretikere argumenterer med at organisasioners mal ikke alltid
samsvarer med ledel sensintengoner og gnsker, men snarere reflekterer forventninger
fraandre (Fahlén, 2006). Det pastas at organisasioner ikke lenger ledes etter rasionelle
prinsipper, med effektivitet som hovedmal. Organisasoner velger heller & adaptere
prinsipper som er radende og moderne i organisasjonsdrift, med anske om fremsta
oppdaterte og legitime. Det har forekommet et paradigmeskifte i organisagonsstruktur
og adferd; streben etter effektivitet er blitt erstattet med adapson til omgivelsene for &
ake sin legimitet (Fahlén, 2006). Hvis organisasioner klarer & gke sin legitimitet, kan
tilgangen paressurser og nye markeder bli sterre, som igjen farer til overlevelse og
videre drift. Ved & endre sin struktur for &imgtekomme kravene i den institugonelle
konteksten som organisasjonen befinner seg i, demonstrerer organisagonen at den
opptrer pa en kollektiv mate som er verdsatt av sine omgivelser (Meyer & Rowan,
1977). En overordnet virksomhet i denne studien er som nevnt NFF, som regulerer
feltet.
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Fahlén (2006) nevner ogsa; ved afalge de normer som rader i omgivelsene etablerer
organisasjonen seg som legitim og i neste omgang sikrer langsiktig effektivitet. Denne
trenden gjelder i minst like stor grad i idretten som andre samfunnsarenaer.

Flere studier har vist, (Kikulis et al., 1995; Slack & Hinings, 1992), hvordan store
endringer i de canadiske saaforbundene ble gjennomfert i forbindelse med olympiske
leker i Calgary 1988. Disse endringene kom som fglge av det institugonelle presset
forbundene ble utsatt for av det canadiske idrettsforbundet (Slack, 1997). Som et
resultat av dette, adapterte disse organisasonene en mer profegonell struktur, gkte
antall ansatte og forbedret sine prosedyrer (Slack & Hinings, 1992). Patilnaamet
samme mate vil denne studien undersgke hvordan pavirkninger fradet institusonelle
feltet som AFK operertei tidligere bidro til fusjoneringen, samt hvilke nye
institugonelle aktarer som gjorde seg gjeldende ved opprykk og etableringen av en ny
klubb.

2.2.1 Isomorfisme
En konsekvens av institug onelt press er at organisas onene som befinner seg i samme

omgivelser er utsatt for hva man kaller isomorfisme (Meyer & Rowan, 1977). Dette er
tiltagende strukturell likhet mellom virksomhetene innen et organisagonsfelt og kan
oppsta som falge av saaskilt tre mekanismer. Mimetisk isomorfisme oppstar nar en
organisasjon hermer etter sine omgivelser pga. egen usikkerhet hva gjelder bl.a
maélsettinger og teknologi. A etterligne og ta etter omgivelsene er en trygg strategi for
mange. Normativ isomorfisme foreligger nar visse typer strukturer og prosesser
legitimeres innenfor faglige sammenslutninger. Universtitet — og hgyskol esektoren er et
eksempel pa hvor normativ isomorfisme foreligger. Den siste mekanismen er
tvangspreget (coercive) isomorfisme som handler om hvordan organisasonene
oppfyller de krav som er palagt av omgivelsene den har en relagon til. Denne formen
for isomorfisme kan ofte fales som tvang eller overtalelse, og kan vage et resultat av
bade formelt og uformelt press fra omgivelsene (DiMaggio & Powell, 1983).

| denne studien fungerer posisonen til NFF som en tvangspreget og normativ faktor,
spesielt med tanke pad NFFs krav om spill i 2 divison. Dette redegjares for i kapittel 5.
DFK hadde blitt etablert uavhengig av hvilken divigon den forhenvaarende klubben
tilherte, men pga. opprykket var organisasionen ngdt til & oppfylle kravenei
omgivelsene og tilpasse seg det nye institus onelle feltet. Det er mimetiske elementer i
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denne endringen fordi DFK rettet blikket mot andre organisagoner i fugonsprosessen,
og innhentet erfaring fra en annen organisasjon som noen ar tidligere hadde gatt
igiennom en lignende prosess. DFK er trolig gjenstand for en slik isomorfisme, dvs.

organisasjonen gjenspeiler standarden som er satt i det aktuelle institugonelle feltet.

2.2.2 Institusjonell teori og endring
Argumentasjonen for endring i organisagoner star i utgangspunktet i kontrast til den

institusjonelle teoriens grunnleggende tanker, hvor organisasoner ikke skiller seg ut.
Mange studier basert painstitusjonell teori har undersgkt hvordan organisasioner innen
samme felt blir mer lik hverandre etter hvert som de responderer pa presset frasine
omgivelser (Slack & Hinings, 1994). Desto sterkere det institusjonelle presset er, jo
sieldnere vil organisasioner endre sin aktivitet og legitimitet (Kondra & Hinings, 1998).
Derimot, er det ingen organisasjoner som noensinne ville avvike fra méaten a strukturere
sin aktivitet pa, dlik det er legitimert ifglge den institug onelle standarden i feltet, ville
endringer aldri oppsta Derfor ma de mest institusjonaliserte feltene besta av variasjoner
i maten organisasjonene er strukturert og pa hvilken méte aktivitetene utfares (Fahlén,
Stenling & Vestin, 2008).

DFK operertei 2009 et institugonelt felt hvor organisag onene var bundet opp mot
rimelig strenge institug onaliserte normer. Arbeidsmensteret og rutinene i mange
fotballklubber er innarbeidet over lang tid og institusjonalisert etter normene som

foreligger fra NFF.

| Norge viser det seg at NIF har mye makt sammenlignet med andre idrettsforbund i
Europa. NFF har liten pavirkning pa fotbalIklubber som konkurrerer i lavere divisjoner,
men har til gjengjeld et strengere regelverk for klubber som spiller i norsk toppfotball
(Nordahl, samtale, desember, 2009) og (NFF 2010).

2.2.3 Oppsummering av institusjonell teori
Institugonell teori omhandler hvordan organisasoner opererer og fungerer innenfor sine

omgivelser, og pavirkningen organisagonenei det sasmme institusjonaliserte feltet har
pa hverandre (Pfeffer & Salancik, 2003). Organisasjoner sgker |egitimitet i sine
omgivelser, det vil si fraorganisasjoner og andre virksomheter som fungerer innen det
samme institugionelle feltet. PA grunn av den stadige pavirkningen fra omgivel sene

tenderer mange organisasgjoner mot strukturlikhet, som kallesisomorfisme. Dette er
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tiltagende strukturell likhet mellom virksomhetene innen et organisasionsfelt og finnesi
aller hgyeste grad innen idrettsfeltet. Tankegangen er at organisasjoner som klarer a gke
sin legitimitet, far starre tilgang pa ressurser og markeder, som igjen ferer til
overlevelse og videre drift (Fahlén, 2006).

2.3 Kontekstuell tilneerming til endring

| felge Andrew Pettigrew (1985a), har mye av arbeidet som er gjort for & forsta endring
i organisasjoner fokusert pa enkelthendel ser. Han argumenterer for at endringsprosessen
maforstasi lys av flere faktorer og setter fokus pa den kontekstuelle betydningen av
endring. For aforsta opprinnelsen, utviklingen og implementeringen av en
organisasjonsendring er det hensiktsmessig & bruke en teorikonstruksjon som tar hensyn
til flere faktorer, slik som Pettigrews modell (1987). Denne modellen brukte Pettigrew i
sin studie av Imperial Chemical Industries (1Cl). Jeg bruker den samme modellen i
analysen av organisasjonsendringen som fant sted da AFK sammen med tre andre
klubber fugonerte til DFK. Studien av DFK er palangt naar s omfattende som det
arbeidet Pettigrew gjorde pa ICl. Organisasjonsmessig kan heller ikke disse to studiene
sammenlignes, men fremgangsmaten og metodikken i analysen i de to studiene har
klare likheter. | sin analyse av IClI formulerte Pettigrew forskjellige modeller for de
ulike nivéenei ICl, og hvilken interakson de hadde med hverandre. Siden den gamle
organisasjonen, AFK, ikke bar preg av en lignende sammensatt og komplisert
organisering, velger jeg a erstatte nivaer i en organisasion med menneskene involvert i
prosessen som farte til DFK. Hvor Pettigrew sammenlignet informas onsflyt og
kommunikasion mellom de forskjellige nivéene og avdelingen i ICl, vil det i denne
studien undersgkes hvordan informason og kommunikasjon mellom de involverte
personene ble delt eller holdt tilbake.

Pettigrew (1985a, 1987) foreslar en mangfoldig analyse som verktgy for & forsta
endring. Et slikt arbeid skal forega over lengre tid og ta for seg tre omrader relatert til
endring; innhold, kontekst (indre og ytre), og prosess. Disse tre faktorene ma sees i
relagon til hverandre, og ved a sette dem i hjarnene pa et rammeverk far vi et billedlig
inntrykk av interaksjonen som foregar mellom de tre faktorene. Pettigrew (1985a)
argumenterer for at strategiske endringer skapes av historie og kultur, samt
maktbalansen i en organisasjon. En strategisk endringsprosess ma sees fra den interne

0g eksterne konteksten i organisasjonen, og en studie av endring bar inneholde en
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samtidig og synkronisert analyse av innhold, kontekst og prosess. En slik studie bar
gjeres over lang tid i falge Pettigrew (1987). Denne studien foregar over et
tidsperspektiv pa omtrent to ar, hvor jeg har deltatt og samlet data fer, under, og etter at
fugonen bletil.

En utfordring ndr man studerer organisasjonsendring er a forklare den faktiske
endringen, og pa samme tid inkorporere historien, prosessen og handlingen som er
tilknyttet endringen eller en manglende endring (Pettigrew, Woodman & Cameron,
2001). Nar vi snakker om endring i organisasjoner kan vi stille ulike spersmal for a
belyse de forskjellige delene av endringen. "Hva’ som endres er tett knyttet opp til
innholdet i endringen, mens mange av sparsmaene om "hvorfor” springer ut fraen
analyse av den interne og eksterne konteksen. "Hvordan” endringen gjennomfares kan
forstas pa bakgrunn av en analyse av prosessen. Pettigrews tre punkter i en endring er
altsafalgende:

1) Innhold viser til de sider av en organisasion som kan eller blir endret, og inkluderer
blant annet teknologi, mennesker, produkter og service (Pettigrew, 1987). Hele
organisasjonen kan ogsa bli endret, og i denne studien er det ingen tvil om at det er en
total omorganisering av organiseringen. Av den grunn kan vi ikke skille ut spesifikke
elementer i prosessen, men se helheten i innholdet som i dettetilfellet er endringen fra
AFK til DFK. Pettigrew (1987) viser til helt andre forhold hva gjelder tjenester,
produkter osv. i sin studie, og det er verdt a presisere at prosessen som undersakes i
denne studien ikke er i samme skala som den som ble foretatt pa1Cl. Innholdet i
prosessen er endringen fra AFK til DFK. Skirstad (2009) argumenterer for at resultatene

av prosessen i mange tilfeller blir innholdet.

2) Konteksten; skiller mellom den ytre konteksten som refererer til de sosiale,
gkonomiske, politiske og konkurrerende omgivelsene som idrettslaget (AFK/DFK)
befinner seg i. Den indre konteksten er organisagonens strukturelle, kulturelle og
politiske oppbygning (Pettigrew, 1987). | denne studien er konteksten omfattende,
hvorav ytre kontekst utgjer mange elementer; bydelen Askollen, de lokale sponsorene,
klubber i Drammen og deres |edere, samarbeidsklubbene, motstandere av en fugon,
Buskerud Fotballkrets m.fl. Dette er alle aktagrer som bidro til at DFK ble etablert.
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Den indre konteksten er pa langt naar s3 komplisert, og bestér av AFKs forhistorie, det

gamle styre, initiativtakerne til ny klubb og evt. interne opponenter mot fugonering.

3) Prosessen refererer til akgoner og reaks oner frade ulike delene av en organisagon
og involverte interessenter, og hvordan interaks onene mellom disse avdelingene
foregdr i prosessen med & endre organisasionen fra et navaarende tidspunkt (ndtid) til en
anskelig organisagon i fremtiden (Pettigrew, 1987). Som tidligere beskrevet erstattes
avdelinger og nivaer i en organisasjon med personer som var involvert i prosessen. Det
vil bli lagt vekt pa hvordan kommunikasjonen og interakgonen var internt i prosessen,
men ogsa utad til de eksterne akterene. | Pettigrews modell (1987) er aktarer
implementert sammen med prosess fordi personene i fugonsprosessen er viktige i
analysen og forstaelsen av prosessen. Ogsa kritiske hendelser herer under dette punktet,
og studien tar inn over seg situasjoner som bidro til aforstd hvordan og hvorfor klubben

0g organi sas onen endte opp som den gjorde.

Aktarer Indre

/prosess K onteksten

Ytre

Figur 2: Det vide rammeverket som fungerer som hovedteori for organisasjonsendring
(hentet fra Pettigrew 1987, s, 657).

Den kontekstuelle tilnaamingen undersgker flere faktorer i en endringsprosess, ganske
ulikt f.eks. institugonell teori, som fokuserer i stor grad pa at press fra omgivelser og
miljgferer til endring (Slack, 1997). Pettigrew fremhever de relagoner som over tid
foregar i omgivelsene, i strukturen og blant de ansatte, for & forsta endringsprosessen
(Pettigrew 1985a; Pettigrew 1987). Det forekommer bl.a. "press’ internt og eksternt i
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idrettsorganisasjoner som er essensielt & analysere for & forsta bade de kritiske
hendelsene, og adferden til nakkel personer i prosessen (Skirstad, 2009).

Den kontekstuelle analysen mister sin styrke hvis endringene over tid ekskluderes.
Pettigrew (1987) argumenterer for & se endring i organisasjoner som en sammensatt
prosess hvor tidsperspektivet star sentralt, og at slike endringer ikke kan forstas pa
bakgrunn av en enkelthendel se eller en enkeltobservasjon.

2.3.1 Legitimitet
Legitimitet er beskrevet som et viktig moment i institugonell teori. Pettigrew (1987)

argumenterer ogsa for at dette er viktig i en endringsprosess, men selv om legitimitet er
en avgjarende faktor for afa gjennomslag for en endring, regnes ikke legitimitet som
mer avgjgrende enn noe annet. Snarere danner den, som alle andre faktorer, kun en del
av helheten i den kontekstuelle tanken.

Legitimitet er avgjarende, spesielt for ledelsen eller initiativtakerne i en
endringsprosess. En ledelse eller arbeidsgruppe som gnsker aimplementere endring i en
organisasjon ma skape entusiasme og begeistring, tai bruk symbolske konstruksjoner
og verdiskapning for a skape legitimitet for ideologier, handlinger og krav som er
knyttet til endringen. Slik kan en ogsa hindre motstand og del egitimere krav og
handlinger fra motstandere (Pettigrew, 1987).

2.3.2 Makt
Makt og kontroll i en organisagon kani mangetilfeller vaae av betydning og fungere

som forklaring pa strategiske valg og endringsprosesser i en organisagon. Det er
spesielt to former for maktbruk som er gjeldende (Pfeffer, 1981; Pettigrew, 1987). Makt
brukes for & (1) overvinne konkurrenter og motstand i en sak eller hvor motsetninger
finner sted, og makt brukes for a (2) forebygge intern og ekstern strid i en sak eller i
endringsprosessen. | organisagonsteori defineres makt som en aktars eller gruppes evne

til & overvinne motstand for & oppna et gnskelig mal eller resultat (Pfeffer, 1981).

| stridigheter og diskusoner om den nye klubben, er det penbart at makthaverne kan
bruke sin posison og makt i tilfeller der det er nedvendig afa gjennomslag for egne
tanker og ideologier. "Maktbruk forekommer nar en akter klarer afa gjennomslag for

sine synspunkter patross av at andre er uenige” (Downs, 1967, i Jacobsen & Thorsvik,
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1997:128). Sentrale akterer i endringsprosessen er makthaverne, og i hvilken grad disse
utevde makt diskuteresi kapittel fire (jfr, s. 67).

2.3.3 Oppsummering - kontekstuell tilneerming til endring
En kontekstuell tilnaaming til organisasonsendring, spesielt en sdpass drastisk og

omfattende som DFK gjennomgikk, er en effektiv og tilpasset teori som belyser flere
aspekter av en endring som oppstar i en organisasion. Tilnaamingen gir en
helhetsforstael se av situasjonen, og apner for at det kan vaare flere mekanismer og
faktorer som pavirker underveis og det endelige resultatet. Ved a sette sekelys paflere
interne prosesser i organisasionen og fokusere pa de eksterne faktorene som pavirket
endringsprosessen underveis, vil analysen i studien bli mer helhetlig. Dette er en av
styrkene til den kontekstuelle tilnearmingen; den tar hensyn til og dpner for en
mangfoldig analyse av endring i organisasjoner. Den anvendes med andre ord nér vi

ansker aforklare hvordan og hvorfor en endringsprosess oppstar og gjennomferes.

2.4 |ldrettsorganisasjoner og deres omgivelser

For aforsta organisasioner er det essensielt a studere og forsta de omgivelsene som
organisasjoner opererer i, og hvordan disse pavirker struktur og arbeid. En organisasjon
som gnsker adrive effektivt og utvikle seg, ma adaptere seg til de krav og forventninger
som forekommer i omgivelsene. En organisasjon kan observere omgivelsene, for saa
gjere strategiske grep for a respondere pa eventuelle endringer som forekommer (Slack,
1997). Bade institug onell teori og kontekstuell tilnearming til endring understreker
viktigheten av omgivelsene til en organisagon. Hvordan disse to teoriene tar hensyn til

omgivelser beskrives under.

2.4.1 Institusjonelt perspektiv pa relasjonen organisasjon -
omgivelser
Den institusjonelle teoris tilnaaming til forstéel se av forholdet mellom organisasjon og

omgivelser ble farst presentert av Meyer og Rowan (1977) i deres artikkel

" Ingtitutionalized organizations: Formal structure as myth and ceremony.”

Pastanden i denne studien er at innad i et institusjonelt felt ligger det en forstaelse og
forventning av akseptabel organisering og adferd imellom organisasjonene som er
godtatt av alle medlemmer i omgivelsene (Meyer & Rowan, 1977). En dlik felles
forstaelse bidrar til at organisasgionen fremstar som legitim i sine omgivelser og i neste

omgang sikrer seg fremtidig effektivitet. Organisasjoner som opererer i de samme
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omgivelsene og er utsatt for likt institugonelt press, tenderer mot isomorfisme.
Isomorfisme er blitt forklart tidligere, men betyr at organisagonene etterligner
hverandre og ender ofte opp strukturelt identisk (Slack, 1997). Omgivelser spiller en
overordnet rollei institugonell teori og brukes spesielt i analysen av omgivelser og

pavirkningene fra disse pa endringsprosessen i DFK.

2.4.2 Kontekstuelt perspektiv pa relasjonen organisasjon —
omgivelser

Det ligger i dette perspektivet at hensynet til omgivelser er viktig Endringskonteksten
refererer til omgivelsene hvor endringen har funnet eller finner sted (Pettigrew, 1987).
Den ytre konteksten viser til de sosiale, gkonomiske, politiske og konkurrerende
omgivel sene som organisagonen befinner seg i. DFK har mange aktarer aforholde seg
til i omgivelsene. Hjemmebanen, Marienlyst stadion, styres og drives av kommunen. En
av samarbeidsklubbene til DFK,, Skiold Idrettslag, har sine kontorer og daglige virke pa
Marienlyst. | tillegg er dette ogsa hjemmebanen til Stremsgodset fotball, med de regler
og hensyn som det medfarer. Det gkonomiske aspektet gjar seg mest gjeldende i
forholdet til sponsorer og pengemarkedet generelt. Relag onen og kontakten til
sponsorer har en konstant dynamikk som ma pleies. Fotballklubber i Drammen kjemper
om de samme spillerne og midlene, derfor er det ekstremt viktig for DFK avaare unike
pa flere omrader som tiltrekker seg interessenter og gode spillere som finnesii
omgivelsene. Dette er noen fa eksempler pa hvilke akterer som befinner seg i

omgivelsene.
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3.0 Metode

Dette kapittelet forklarer og spesifiserer hvilke metoder og design som anvendes i denne
studien. Farst kommer en kort redegjarelse for hvorfor studien harer inn under
samfunnsvitenskapen. Videre argumenterer jeg for bruken av kvalitativ metode,
kvalitativt intervju og hvorfor dette er den beste metoden for min studie. Utvalg og

datai nnsamlingsmetodene forklares etter dette. Studiens design presenteres for validitet,
reliabilitet, triangulering og generalisering, som ogsa faller ogsainn i metodekapittel et.
Jeg diskuterer disse i forhold til min undersgkelse. Kapittel et avsluttes med de etiske
vurderinger som ma gjaresi forskningsarbeid, og hvilke etiske faktorer som er tilknyttet

min egen rolle som forsker.

Metode er kort sagt den eller de veier en velger a ga for a kommetil et bestemt sted
(Kruuse, 1999). Hellevik (1991) forklarer metode som et middel eller en prosedyre for a
lgse et eller flere problemer og pa den méaten tilegne seg ny kunnskap. Alle slike
prosedyrer som kan bidratil &lgse dette problemet harer inn under metodesamlingen.
Masterprog ektet mitt er en kvalitativ undersgkel se, hvor intervju, observasjon, formelle
og uformelle samtaler og dokumentanal yse utgjorde datainnsamlingsmetoden. Forskere
som bruker kvalitative metoder og kvalitative teknikker sgker etter & tolke meninger,
hvor en gér dypt ned i utvalgte eksempler (Kjeldstadli, 2000, s. 183).

3.1 En deskriptiv og forklarende studie

Det er nevnt at formélet med masterprosjektet er & undersgke endringen fra AFK til
DFK. Studiens hensikt er & kartlegge denne prosessen pa best mulig méte, dik at
forstaelsen for slike endringer blir bedre.

Metode er et begrep som omfatter sveat mye, og Mathilda White Riley sier falgende om
metode: " Samfunnsvitenskapelig metode omfatter bade organisering og tolkning av data
som hjelper oss til &faen bedre forstael se av samfunnet” (Holme & Solvang, 1996, s.
14). Innenfor samfunnsvitenskapen og humanistiske vitenskaper er hermeneutikken en
akseptert og vanlig tilnaaming, og anvendes nér forskeren gnsker aforsta fremfor &
forklare (Fallesdal og Wallge, 2000). Studien undersgker et spesielt tilfelle, Drammen

FK, for & kunne forsta hvorfor og hvordan organisasjonen ble til som den er na
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Hermeneutikk bidrar til forstéelse av et fenomen som man ikke forstar, og er studiet av
hva forstaelse er og hvordan vi ber ga fram for & oppnéa forstaelse (Fellesdal & Wallge,
2000, s. 89).

Det har blitt diskutert hvorvidt den hypotetisk-deduktive metoden (HDM) er anvendelig
i humanistiske vitenskaper og samfunnsvitenskapene (Fellesdal & Wallge, 2000). Pa
grunn av naturvitenskapens suksess har det blitt gjort forsek paimitere deres metoder
og valg, blant annet HDM, i andre vitenskaper. Mange kritiske raster har derimot
hevdet at forskjellene er sa store mellom vitenskapene, at det ikke lar seg gjere abruke
samme forskningsmetoder innen studiet av fysisk natur og studiet av menneske og
samfunnet. Forskjellen har ligget i de ulike vitenskapenes formal; der naturvitenskapen
ansker aforklare, mens humanistiske — og samfunnsvitenskaper er innstilt pa aforsta
Siden det er gjort sdpass lite forskning pa omradet organisasonsendring, ensker jeg afa
frem fakta. HDM er en metode som ansker a teste hypoteser, og er av den grunn ikke

anvendt i denne studien.

3.2 Kvalitativ forsking som metode

Begrepet kvalitativ metode er et begrep for flere ulike datainnsamlingsteknikker.
Kvalitativ metode er et samlenavn for teknikker som omfatter bl.a. observagon,
deltagel se, intervju og dokumentanalyse (McCall & Simmons, 1969, i Holme &
Solvang, 1996). Jeg har tatt i bruk samtlige av de overnevnte metodene i denne studien,
men i ulik grad. Den metoden som gav best data var intervjuene og samtalene med

personer i DFK-organisasjonen.

Kvalitativ metode kjennetegnes ved naarhet til forskningsobjektet og sserkjennes ved
subjekt/subjektforhol det mellom forsker og undersgkel sesenhet (Holme & Solvang,
1996). Malet for denne studien er & undersgke endringsprosessen som farte til DFK.
Studien undersaker ogsa helheten/konteksten i denne prosessen, slik at man forstar
"hele bildet”. Vaget mellom kvalitativ og kvantitativ forskning er et dilemma som noe
forenklet kan brytes ned til sparsméalet om dybde eller bredde (Patton, 1990). En
kvantitativ tilneaming i denne studien vil kun belyse overfladiske trekk ved prosessen
og er av den grunn ikke anvendelig. Studien tar sikte pa en helhetlig forstaelse av
endringen i DFK og gai dybden pa de ulike og spesifikke forholdene som gjorde seg
gieldende. Den kvalitative tilneermingen gir en mer detaljert og grundig analyse av
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endringsprosessen. ” Qualitative methods permit the evaluator to study selected issues,
cases, or eventsin depth and detail” (Patton, 1990, s. 9). Forskjellige situagoner og
kritiske hendelser som var avgjegrende i endringsprosessen hadde ikke blitt fanget opp
ved hjelp av kvantitative metoder. Kvalitativ forskning er a utvikle forstaelsen av et
fenomen knyttet til individer og hendelser i deres sosiale virkelighet (Dalen, 2004).

3.3 Kvalitativ metode

Intervjuer med involverte parter, og deres personlige opplevelser og meninger om
endringsprosessen, samt direkte observason gir det beste og mest riktige bildet av hele
endringskonteksten. Spesielt disse to teknikkene danner grunnlaget for

datai nnsamlingen.

3.3.1 Hvorfor kvalitativ metode
Lofland (1971, i Holme & Solvang, 1996) argumenterer med at hvis en gnsker aforsta

en gruppes, et individs eller en organisasjons situasjon, ma en komme disse naamere
inn palivet. Tidligerei oppgaven er det blitt nevnt at kvalitative tilnaaminger gnsker &
gadypt i utvalgte eksempler, for a kunne tolke og forsta meninger (Kjeldstadli, 2000).
Den kvantitative metoden omformer data til tall og mengdestarrel ser, mens forskerens
forstael se og tolkning av informasjonen star sterkt i kvalitativ forskning (Holter, 1996).
Hvilken metode som velges avhenger av i) hvilke type data ensker jeg a samleinn, og
ii) hvordan vil disse dataene bli analysert? Det er naturlig & se valget av metode som et
sparsmal om hvilken metode som er best egnet til & kaste lys over det problemfeltet jeg
ansker &ta opp. Padenne maten blir valget av metode et strategisk valg ut fra
problemstilling, ressurser og tidligere forskningserfaring (Fog, 1979 i Holme &
Solvang, 1996).

Bruken av teori spiller ogsdinni valget av metode. Begge teoriene, den kontekstuelle
tilnarmingen og institusjonell teori, saker etter forstaelse. Spesielt Pettigrews modell
(1987) og dens kontekstuelle fokus er i samsvar med de kvalitative prinsipper. Grgnmo
(2004) papeker at valg av metode er avhengig av hvilke teoretiske perspektiver man
velger og gnsket man har til & utvikle ny forstael se.

Hvordan selve endringsprosessen foregikk, og hvilke faktorer som var avgjerende for

utfallet er det nedvendig afatilgang til. Intervjuobjektenes meninger og tolkninger fra

39



ulike hendelser og situasjoner far man god tilgang til ved intervjuer. Selv om kvantitativ
og kvalitativ metode begge har et felles formd, hvor ansket er & bidratil en bedre
forstaelse av samfunnet, og hvordan mennesker, grupper og institusioner handler og
samhandler innenfor dette (Holme & Solvang, 1996), er det utelukkende kvalitativ
metode som er valgt i denne studien. Dette fordi gnsket om en totalforstaelse er stort, og
intervj uene med personene som var involvert i arbeidet med DFK er svaat viktige.
Miles og Huberman (1994, s. 1) forklarer at kvalitative metoder gjar forskeren i stand til

ase og forsta hvilke hendel ser som var avgjerende og skriver falgende:

" With gualitative data one can preserve chronological flow, see
precisely which events led to which consequences and derive fruitful

explanations,”

Sitatet over viser hvorfor kvalitativ metode er riktig & bruke for & besvare
problemstillingen i denne studien, da metoden kan avslgre hvilke hendel ser som hadde

avgjarende pavirkning pa resultatet og utfallet av fusjonen.

3.4 Innsamling av data

Formdlet med studien er & undersgke hvordan prosessen ble gijennomfert, og fa et
grundig innblikk i bl.a. gijennomfering, maktbruk og hvilke strategiske valg som ble
gjort for a styrke organisasionen. Yin (2003) nevner bl.a. intervju, direkte og deltagende
observas on og dokumentasjon som kilder til datainnsamling. | starten av studien
utgjorde observasjon og dokumentas on betydelige deler av datainnsamlingen. Det var i
all hovedsak &rsrapporter fra Askollen FK, og de overordnede linjene i AFK-
organisasjonens strategiske valg som ble undersekt. Ved hjelp av disse rapportene
forstod jeg hvorfor klubben tildutt métte gjere fundamentale grep i organisasjonen for a
kunne vaare levedyktig og sikre videre eksistens. | tillegg deltok jeg pa flere mater i
strategigruppen for DFK, i progektgruppen for DFK og generalforsamlingen som
vedtok AFK s fugonering til DFK. Deltagelsen og observasjonen i disse mgtene bidro til
forstdelsen av hvorfor det var nadvendig med en fusjon og hvilke fordeler klubben vil
oppna. Jeg foretok ikke inngdende analyser av verken dokumentasjon eller observasjon,
0g dette blir ikke omtalt i stor grad i det videre.
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3.4.1 Kvalitativt intervju
Det er hensiktsmessig & bruke forskningsintervjuet ndr man ensker a fafrem

betydningen av personers erfaring og avdekke deres opplevelser av verden, slik at en
oppnar forstaelse av et fenomen. Et intervju er en samtale som har en viss struktur og
hensikt, og gar dypere enn den tilfeldige meningsutvekslingen som skjer i hverdagen
(Kvale, 2009). Forskningsintervjuet er ikke en normal samtale mellom likeverdige
deltakere, ettersom det er forskeren som i utgangspunktet definerer og kontroller
samtalen. Det finnes mange ulike former for forskningsintervju, hvor en av de vanligste
formene er semistrukturerte intervju. Det falt seg naturlig for meg & bruke denne formen
for intervju, som tillot meg &fere samtalen inn pa temaer som var viktige for studien. Et
semistrukturert intervju falger en intervjuguide som er ment som rettesnor og tematisk
veileder i intervjusituasjonen. Denne formen for intervju kjennetegnes ved at det sgker &
innhente beskrivelser av intervjuobjektenes livsverden, og meninger omkring fenomenet
som blir undersgkt. At det er semistrukturert betyr at det er verken en dpen samtale eller
en | &st sparreskjemasamtale. En intervjuguide med bestemte temaer er utgangspunkt, og
i overensstemmel se med denne guiden utfares samtalen. Intervjuguiden er en veileder
og til god hjelp for intervjueren (Kvale, 2009). Intervjuguiden ligger som vedlegg i
denne oppgaven. Jeg fulgte aldri intervjuguiden slavisk, og kom opp med nye spgrsmal
etter hvert som intervjuet skred frem og ny informason dukket opp. Intervjuer kan
gieldent planleggesi detalj, mye avhenger av flyten i samtalen og hvordan
intervjuobjektet reagerer pa spersméalene. | en intervjusituasion vil en ofte oppleve at
andre momenter kan komme i tillegg eller som erstatning for momenter som star i
guiden (Holme & Solvang, 1996). Dette opplevde jeg flere ganger, og i hoen av
intervjuene falt det seg til tider naturlig & droppe intervjuguiden og heller bygge videre

painformasonen som kom fraintervjuobjektet.

Det farste intervjuet var ment som et slags pil otintervju med opptaker, men bade
kvalitet og innhold var tilfredsstillende nok til & kunne brukes. Det var min intengon a
holde alle intervjuene pa Marienlyst Stadion, hvor DFK har sitt kontor. Slik skulle
intervj uobjektene fale seg hjemme og komfortable i intervjusituasonen. To av
intervjuene ble gjennomfart utenfor Marienlyst, det ene ble gjennomfert hjemme hos et
av intervjuobjektene. Dette fordi vedkommende gjerne ville gjennomfere intervjuet i sin
egen leilighet grunnet arbeid. Det andre ble holdt pa intervjuobjektets kontor i
arbeidstid.
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Alle intervjuene ble tatt opp padigital diktafon. Lengden padintervjuene varierte fra 17
minutter til 34 minutter. Grunnen til at samtlige intervju er forholdsvis korte, har a gjare
med to faktorer; 1) at jeg alerede kjente til DFK og organisas onens virke 2) at samtlige
personer visste hvem jeg var og hva jeg visste pa forhand (jfr, s. 43). Derfor valgte jeg a
ga " rett pa sak”, uten for mye bakgrunnssparsmal og informasjon. | tillegg til selve
intervjuet var det samtaler med de samme akterene vedrgrende DFK og organisagon
bade far og etter opptakene fant sted. Mange av disse samtalene var vel sainformative

som intervjuene.

3.5 Utvalg

| f@lge Huberman og Miles (2002) er det viktig at utvalget i kvalitative studier er
selektert og strategisk i forhold til den problemstilling eller tese som er valgt. Formalet
med denne studien er & undersgke bakgrunnen for endringen som fant sted, hvordan
endringsprosessen som ferte til DFK forlgp seg, og hvorfor utfallet ble slik det er i dag.
Det er ikke min hensikt & generalisere i saalig stor grad. Til det er slike prosesser som
deni DFK for unike og kompleksei sitt slag, men en viss overfegringsverdi er det

forhapentligvis.

Utvelgelsen av case og utvalg skjedde pa bakgrunn av analytiske formal- derfor er ikke
tilfeldig utvalg ngdvendig i denne studien. Hvem som skulle inkluderesi utvalget ble
avgjort ved meningsfullt utvalg (pa engelsk; purposive sample). Det er kanskje ikke noe
annet som viser skillet klarere mellom kvalitative og kvantitative metoder enn nettopp
logikken i utvalgstilneamingen (Patton, 1990). | kvalitative tilnsarminger benyttes det
sma, men formalstjenelige utvalg som har fokus pa dybde og er med pa atjene studiens
problemstilling. En lignende tilnsaming er ” snowball/chainsampling” , som kan
sammenlignes med hvordan en sngball vokser etter hvert som den treffer ny sng og
utvalgene vokser sa lenge en tror en far tak i ny informasjon (Patton, 1990). En slik
utvelgelse av intervjuobjekter er ikke blitt foretatt i denne studien. Flere ganger hadde
intervjuobjektene forslag pa personer som kunne vage interessante a intervjue, men jeg
valgte heller uformelle samtaler med disse. Det fremkom ikke ny informagon i disse

samtalene.
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Fordelen ved meningsfylt utvalg er dpenbar; forskeren kan selv bestemme hvilke
intervjuobjekter som er mest egnet for studien og pa den méten gke sjansen for
informative intervju. Jeg hadde inngaende kjennskap til situasionen som ledet til
Drammen Fotbal lklubb, og kunne p& den méten sikre meg intervjupersoner med
kjennskap og vilje til &fortelle &pent om hele prosessen. Grunnet spill i Askollen FK,
som var forlgperen til DFK, samt en sesong som spiller i den nye klubben hadde jeg god
tilgang til metevirksomheten omkring fugonsprosessen og personer som var involvert.
Forskeren kan bli forhindret fra & innhente essensielle data pga. sdkalte ” portvakter” .
Med dette menes personer som er sentrale for samfunnet eller gruppen som en skal
studere (Fangen, 2004). Jeg ble ikke berert av dette problemet, fordi jeg hadde en
forhistoriei DFK som gjorde det mulig &” vandre fritt” i organisasjonen og som gjorde
intervjuprosessen betraktelig lettere.

3.5.1 Hvem bestod utvalget av
For &sikre en bredest mulig forstael se av hvordan prosessen ble gjennomfart, og hvilke

problemer som hadde gjort seg gjeldende underveis, ble utvalget bestaende av to
initiativtakere til progektet (2), tre inviterte personer (3), og en (1) som hadde trukket
seg underveis grunnet uenighet vedregrende prog ektets fremtidsplaner. Siteringen og

anonymiseringen beskrives helt i starten av kapittel fire.

Disse personene ble valgt av strategiske og formastjenelige grunner. Det var altsa seks
personer totalt som ble intervjuet angaende fusjonen til DFK, og det er omtrent
halvparten av den samlede gruppen personer som arbeidet og utgjorde prog ektgruppen.
Grunnen til at ikke flere ble intervjuet og forespurt var fordi jeg visste pa forhand hvem
som hadde like meninger og interesser omkring prosessen og det ville ikke fremkomme
ny informasjon ved et eventuelt intervju, derfor er jeg av den oppfatning at det totale
antallet pa seks personer er en god nok basis for & utfere analysen. Patton (1990, s. 184)

understreker falgende; “there are no rules for sample sizein qualitative inquiry”.

Patton (1990) sier ogsa at " purposeful sampling” gir informasjonsrike og

hens ktsmessige data, og at intervjupersonene velges blant flere kriterier. | utvelgelsen
av hvem som skulle intervjues var det avgjgrende at personene hadde inngaende
kunnskap om fug oneringen. Det viktigste var aintervjue personer som kunne sgrge for

mest mulig og riktig informason med relevans til min problemstilling. Et annet kriteria
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var autensitet og viljen til & komme med sine oppriktige meninger. Det var spesielt
viktig at personene ikke skulle svare overfladisk, og sette opp forsvarsmekanismer som
kunne avsl gre dem. Grunnen til dette er selvfalgelig, organisagonen er ikke veldig stor,
og de aller fleste som er tilknyttet DFK har tette personlige relasjoner til hverandre. Det
siste kriteriet var at utvalget skulle spenne over et bredt spekter og besta av personer
som kunne gi en helhetlig forstaelse. Derfor valgte jeg ogsa en person som trakk seg ut
av prosessen i utvalget. Vedkommende representerte en av klubbene som var med i
prosjektets start, men som trakk seg pa bakgrunn av uenigheter knyttet til etableringen
av DFK.

| ntervjupersonene dannet en sammensatt gruppe, bestdende av individer med ulik
erfaring, alder, rollei, og forstael se av endringsprosessen til DFK.

Disse elementene gjer analysen mer komplett og forstaelsen av helheten blir klarere.
Denne strategien vises ogsdigjen i Pettigrews kontekstuelle fokus, hvor hensynet til
flere faktorer omkring en hendelse spiller inn i forklaringen/forstael sen.

3.6 Case studie

Ordet case har sin opprinnelse i de latinske ordene casus og cadere, som betyr en
begivenhet, et tilfelle og " det som skjer” (Kruuse, 1999). Denne studien gjennomfares
som en case studie, og er en anvendelig metode ndr man skal teste eksisterende teori
(Yin, 1994).

Casestudier er en av mange metoder som blir benyttet i samfunnsforskning, og brukes
helst nar a) "hva’ og " hvorfor”- spgrsmal stillesi forskningen, b) nar forskeren har liten
kontroll over situasioner og hendelser, eller ¢) ndr fokuset er pa et pagéende fenomen i
en virkelig kontekst. Casestudier som forskningsstrategi er brukt i ale dags
forskningssituag oner hvor man gnsker utvidet kunnskap om bl.a. individer, grupper,
organisasjoner og sosiale fenomener. Patross av kompleksiteten av forskningsfelt hvor
casestudier brukes, er det allikevel et felles mal; ansket om & forsta et sosialt fenomen
(Yin, 2003). | felge Stake (2000) er casestudier en vanlig metode & bruke ndr man driver
kvalitative undersgkelser. Schramm (19711 Yin, 2003) forklarer casestudier slik:

" The essence of a case study, the central tendency among all types of

case study, isthat it triesto illumante a decision or set of decisions:



why they were taken, how they were implemented, and with what

result”.

Generelt kan en si at casestudier gir grunnlag for en helhetlig og meningsfull
beskrivelse av hendeler i virkeligheten som f.eks. organisatoriske og |edel sesprosesser
(Yin, 2003). Organisas onen og endringsprosessen i DFK er gjenstand for en
caseundersgkel se i dette masterprogjektet, hvor jeg hadde fullstendig tilgang til
personer, dokumenter og metevirksomhet. Casestudier er foretrukket nar man
undersgker pagdende hendel ser, eller hendelser som skjer i samtiden, hvor adferd eller
relevant dataikke kan manipuleres. En casestudie sitt store fortrinn er muligheten en
forsker har til & bruke et stort antall med ” bevismateriale” - dokumenter, gjenstander,
intervjuer og observasioner. Tar man i betraktning at fokuset i oppgaven var og er paen
pagaende hendelse, hvor kontroll over adferden i situasjonen ikke kreves, kommer det
klart frem at dette er en casestudie. Flesteparten av kriteriene for en casestudie
korrelerer med studien av DFK.

Innen casestudier finner vi tre forskjellige forskningsstrategier; utforskende, deskriptive
(beskrivende) og forklarende. | denne studien sparres det " hvordan” endring ble
giennomfart, og det er derfor naaliggende a kategorisere studiet som et forklarende
(explanatory) casestudie. Som oftest, nar forskere tar i bruk ”hvordan” i sine
problemstillinger eller i forskningsspersmal, blir utfallet et forklarende casestudie (Yin,
2003). Jeg mener at det er bade deskriptive og forklarende elementer med i denne
studien. Dette fordi situasjonen beskrives slik den var far fugoneringen og
endringsprosessen tok til, men ogsa hvordan situasjonen er etterpa for den nye

organisasjonen.

3.6.1 Design for denne studien; singel casestudie

Vi kan dele casestudier inn to kategorier, som skiller mellom en singel case og flere
(komparative) case. En multicasestudie involverer to eller flere caser, mens en singel
casestudie kun tar for seg en case (Yin, 2003). Hadde jeg sammenlignet flere klubber
som hadde vaat igjennom lignende omorganiseringer som DFK, og sett pa forskjeller
og ulikheter mellom disse hadde det vaat snakk om en multicasestudie, men siden jeg
kun tar for meg en klubb (DFK), er det snakk om en singel casestudie i dette progektet.
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Utgangspunktet for denne studien er altsi en case; endringen fra AFK til
samarbei dsprog ektet DFK.

En singel casestudie er egnet ndr man ansker a teste en akseptert teori, hvor man enten
far bekreftet, utfordret eller forandret den eksisterende teorien (Yin, 2003; Huberman &
Miles, 2002). Jeg velger & bruke to teorier som kan bidrai forstaelsen av hvorfor og
hvordan idrettsorganisagjoner endres og se hvor godt tilpasset teoriene er i sammenheng
med endringsprosesser i organisasjoner. Singel casestudier er ogsa brukt nér en
situagon eller en case er unik eller ekstrem (Yin, 2003, s. 40).

Endrings- og fugoneringsprosessen til DFK er ingen av delene. En singel case kan vaae
bade holistisk eller kompleks, det vil s om studien analyserer kun en faktor, eller flere
innen samme studie (Yin, 2003). Dette studiet tar for seg kun en organisasjon og dens
endring, men undersgker mange elementer innen samme endringskontekst. Designet for
dette studiet er, i falge Yin (2003), med andre ord mest naaliggende a kalle et
komplekst singel casestudie. Nar en casestudie blir grundig undersgkt og dens kontekst
ngye gransket, hjelper dette forskeren pa vei til en bedre forstaelse av sin opprinnelige
interesse (Stake, 2000). Studiet av DFK er den eneste empiriske kilden i dette
prosjektet, og det kan argumenteres for at dette er litt lite hvis en gnsker en bedre

forstaelse av endringer generelt i idrettsorganisasioner i Norge.

3.7 Databehandling og analyse

Alleintervjuene ble transkribert kort tid etter intervjuet var gjennomfart, og samtlige er
nedskrevet med hgy detaljgrad. " En transkripgon er en konkret omdanning av en
muntlig samtale til en skriftlig tekst” (Kvale, 2009, s. 192). Intervjuene er ikke
transkribert ordrett, da noen ord, lyder og pauser som fulgte med ikke er vesentlige
verken for forstaelsen min eller intervjuobjektets personlige mening. Kravet til
anonymisering er viktig grunnet de smaforholdene i DFK -organisasionen og
relasionene personene har til hverandre. ” En mata bort alle opplysninger som kan
lokalisere hvem som har sagt hva’ (Holme & Solvang, 1996, s. 132). Det er etter min
oppfatning viktig & ivareta intervjuobjektenes anonymitet, men pa grunn av de sma
forholdenei DFK og personlige kjennskap patversi klubben er det med stor
sannsynlighet at noen vil gjenkjenne andres uttalelser. | empirikapittelet nevnes derfor

ikke navn i evt. sensitive situagoner omkring etableringen av DFK.
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3.7.1 Koding og kategorisering
Etter at intervjuene var transkribert satt jeg igjen med et rAmaterialet som matte kodes

og kategoriseres. Formalet med koding er a bryte ned og forsta en tekst, knytte denne
opp mot valgte kategorier, og sette alt sammen i et system (Flick, 2002).

A kode betyr & merke tekst og meninger som beskriver eller gir informasjon knyttet til
studiens hensikt (Miles & Huberman, 1994). Pa bakgrunn av dette fikk setninger og

uttalelser relatert til ssmme emne den samme koden.

Det finnes ulike nivaer for koding, men i farste rekke er det to nivaer som skiller seg ut;
farste — og andreniva koding. Pafaersteniva er det avgjerende a bryte ned og redusere
datamateriaet (Miles & Huberman, 1994). En slik koding kan forstds som grovkoding,
og er i farste rekke den metoden som benyttesi denne studien. Dette gjares ved ata bort
alt som ikke er interessant for studien. Det teoretiske rammeverket og
forskningsspersmal ene/problemstillingene er hjelpemidler som bidrar til selekteringen

av dataene.

| denne studien har jeg valgt a kategorisere i relevante temaer som falger bl.a
forskningsspersmalene. Teoriene var ogsa hjelpemidler i denne prosessen. | den
forbindelse er det altsa forskeren selv som avgjar hva som er relevante kategorier, og
hvilke uttalelser som ikke er av nok betydning for & kunne kategoriseres. K ategoriene
ble valgt pa bakgrunn av det teoretiske rammeverket, spgrsmalenei intervjuprosessen
og forskjellige aspekter ved studien. Fersteniva koding kan ogsa kalles pen koding
(Flick, 2002).

Andre-niva koding kan ogsa kalles mgnsterkoding. Denne formen for koding samler
sammen og summerer empiriske funn frafersteniva, til et mindre antall sett, tema og
konstruksjoner (Miles & Huberman, 1994, s. 69). Dette er en mye mer detaljert og
nyansert form for koding. | denne studien er det ikke foretatt en grundig mensterkoding,
mye fordi datamaterialet var enkelt & forholde seg til og ikke krevende a forsta. Denne
studien er ogsa en forklarende, og ikke fortolkende undersgkelse. M gnsterkodingen er i
starre grad nadvendig nar en gnsker afortolke. Derfor er farsteniva koding en grei

metode for afinne de viktigste funnene i datamaterialet for videre analyse.
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Jeg endte opp med f@lgende kategorisering; organisag onsendring, akterer/omgivelser,
gjennomfering av organisasonsendring, makt i organisasonen, samarbeid og
koaligoner, den gamle organisasonen og den nye organisasjonen. Noen av disse
kategoriene har vaat aktuelle fra starten av, mens andre har kommet til etter hvert som
tiden har gétt og intervjuene er transkribert. Dette stettes av Miles og Huberman (1994),
som argumenterer for at kvalitativ forskning er avhengig av pagéende og konstante
analyser. Det har derfor blitt lagt til nye kategorier som ikke var patenkt i starten av
studien.

Kodingen gjorde det mulig & samle uttalelser og setninger som var relatert til de
forskjellige kategoriene, og dermed skaffe en oversiktlig fremstilling av de forskjellige
meningene fraintervjuobjektene. Pa denne maten kan en lett se sammenfallende og
forenelige meninger i tilknytningen til hele prosessen, men ogsa uenigheter og

motsetninger, som er vel sdinteressante funn for denne studien.

Tabell 1: Koding for arsaker til endring.

Organisagons | Person (a) Person (c) Person (d) Person (f)
endring
Arsaker .avgjerende faktorer | Jeg sastarre ..tror nok ideenom & | ..problemet i
var 1. sportslig potensidlefor & | samarbeideomnoe | Drammen er at nivaet
fremgang som var selge DFK starre, og ikkeligge | bak Stremsgodset har
med pa & pavirke ny kontra og knive om vaat altfor darlig...
tankegang. Og med Askollen, som ressurser og bruke men her A vi
den sportslige er enliten bydel | penger nedei muligheten til 4lage
fremgangen kom 2. og Drammen divisjonssystemet. en
@konomispgrsmalet. som er en by. Det er et naturlig samarbeidskonstilasjo
Fradvaaeen Det var starre klimai fotballen nd | nsom vi kunne
bydelsklubb til en potensialeog et | at forskjellene lokalisere pa
byklubb, og det siste | helt annet mellom bredde og Marienlyst.
punktet var at den marked ndsom | topp blir starre, og
jobben som var lagt klubben har Askollen var
ned gjennom 15 &r i Drammen i avhengig av &
Askollen som var navnet sitt. samarbeide med
gjort for & komme der klubbene rundt for &
vi var, ikke skulle dg klare utfordringene
ut pa noen som helst som stod foran dem.
méate. Men at en
viderefaring skulle
komme fotballeni
Drammen til gode.

Teoretisk koding er noksa lik farsteniva kodingen, men i en teoretisk analyse er det
teoretiske rammeverket som avgjer kategoriseringen. Det vil si at det er elementer fra
institug onell teori og kontekstuell tilnaaming til endring som bestemmer
kategoriseringen. Ved d kode teoretisk ble det enklere d andyserei hvilken grad

institusjonelle omgivel ser pavirket prosessen, og hvordan konteksten som helhet ble
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oppfattet av de involverte. Jeg har beskrevet hvilke kategorier som ble valgt, men disse
var kun til hjelp i grovkodingen i starten av analysen. Det er den teoretiske kodingen
som er grunnlaget for resultatene. Faringer for den kommende diskus onen blir derfor 1)
innhold, 2) kontekst og 3) prosess. Disse faktorene er hentet fra Pettigrews teoretiske

rammeverk (1987).

3.8 Triangulering

Begrepet triangulering betyr at man bruker flere utgangspunkt nar man skal bestemme
et objekts nagyaktige posigon. | denne studien bidrar kombinagonen av flere
perspektiver til aforstaeller forklare et formal (Kruuse, 1999). Nar man bruker mer enn
en teori, metode, forsker eller innsamlingsmetode snakker man om triangulering
(Patton, 1990). Jeg har tatt i bruk bade metode — og teoritriangulering i dette prosjektet.
To teorier brukes for & styrke forstael sen av endringsprosessen i DFK,, og flere metoder
er anvendt for & sikre sterst mulig bredde i datainnsamlingen. Teoriene er institug onell
teori og kontekstuell tilneaming til endring. Metodeutval gene er intervju, direkte

observas on, samtale og dokumentgranskning.

Det er etter min oppfatning hensiktsmessig a bruke triangulering i denne studien, hvor
teoriene er uavhengige av hverandre og har sine styrker paforskjellige omrader. Dette
gjer forhdpentligvis analysen og totalforstael sen av endringsprosessen i DFK bedre.

M etodetriangul eringen bidrar ogsatil en sterre bredde i datainnsamlingen.

Triangulering styrker ogsa validiteten og reliabiliteten i denne studien.

3.9 Validitet

For &sikre validitet ma forskningsprosessen bagre preg av gyldighet knyttet til hva man
ensker & undersake. Vdiditet i samfunnsforskningen dreier seg om metoden er egnet til
aundersgke det den skal undersgke (Kvale, 2009). | en bredere fortolkning av validitet
sper man; i hvilken grad vére observasjoner faktisk reflekterer de fenomenene eller
variablene som vi gnsker & vite noe om” (Pervin, 1984, i Kvale, 2009, s. 48). Et intervju
er en valid fremgangsmate som gjenspeiler og reflekterer fusjonen og endringen som
fant sted i etableringen av DFK. Spgrsmalene som ble stilt underveisi intervjuene var i
utgangspunktet alltid tenkt som naat relatert til studiens tema. Forhdpentligvis bidro

dette til interessante resultater og funn.
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Et lite utvalg i intervjuundersgkel sen kan vaare denne studiens store svakhet. Mange vil
nok mene at kun seks personer er i minste laget, og jeg er tilbgyelig til & veare enig i
dette. Bakgrunnen er at et starre utvalg etter all sannsynlighet ikke hadde bidratt til mer
nyttig informasjon. Dette er fordi det var fainvolverte i de betydelige og avgjerende
hendelsene i endringsprosessen, og det var heller ikke hensiktsmessig a intervjue

personer som kun hadde personlige meninger med lite kjennskap til prosessen.

3.10 Reliabilitet

N&r man snakker om reliabilitet er dette ofte i sammenheng med forskningsresultatenes
troverdighet og palitelighet & gjare. Hvordan undersgkelsen er innrettet og hvor
ngyaktig empirien er blitt behandlet, pavirker reliabiliteten (Kvale, 2009). Pa engelsk
betyr "reliable” palitelig eller til & stole pa, og kan brukes om personer eller kilder (Fog,
2004). Jeg har adri vaat i tvil om reliabiliteten omkring dataene mine, verken de funn
jeg fant i dokumentgranskningen, eller i intervjufasen. Kvale (2009) nevner tre trinn
som pavirker reliabiliteten i en studie; utferelsen av intervjuet (stille ledende spersmal),
transkriberingen (ngyaktigheten), og selve analysen. Det er tidligere nevnt at jeg har en
bakgrunn i DFK, og det har vaart en klar retningslinje a veare objektiv underveisi
datainnsamlingen, slik at reliabilitetskravet oppfylles framin side ogsa. | den
forbindelse forberedte jeg ale intervjuobjekter pa min rolle som forsker, og at
konfidensialitetsprinsippet ville bli overholdt. Det hjalp ogsa at jeg meldte meg ut av
klubben som spiller og involvert part i organisagonen underveisi denne studien.
Transkriberingen av alle intervju skjedde ved hvajeg vil kalle optimal gjengivelse.
Teksten er gjort mest mulig forstaelig, uten at det fjernet bort vesentlige detaljer.

3.11 Generalisering

I hvilken grad kan denne studiens resultater og funn overferestil situagoner eller
prosesser i andre organisagioner? Det er dette generalisering i farste rekke handler om.
A generalisere betegner forskningsresultatenes relevans til andre grupper enn den
studerte. Kvalitativ forskning bestar ikke av store utvalg, og lar seg §elden generalisere
pa samme méte som en statistisk undersgkelse hvor store utvalg er inkludert (Kvale,
2009). Det er tidligere papekt at studien ikke har som mal a generalisere, men heller
forsta denne ene unike situasonen som oppsto i DFK. Starrelsen og omfanget pa
studien gjer det vanskelig a generalisere, men evt. funn kan muligens generaliserestil

en viss grad hva gjelder idrettslag i samme situagon som DFK. Slike omorgani seringer
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0g prosesser i organisasjoner lever ofte sine egne liv, og det er vanskelig & generalisere

endringer (jfr. s. 13).

3.12 Etikk og rollen som forsker

Som forsker har man et ansvar om afalge etiske prinsipper som er tilknyttet forskning
med mennesker (Kvale, 2009). Det er forklart tidligere i kapittelet at jeg har personlige
relagoner til og kjenner miljget omkring DFK sveat godt. Med flere & som spiller i
Askollen FK og DFK, kjente jeg til mange av omstendighetene, personene og
problemene knyttet til fusjoneringen. Jeg hadde pa bakgrunn av dette en far-forstaelse
og mening om hele DFK-fugionen, men har hele tiden vaat bevisst min rolle som
objektiv forsker. Det er akseptert innen samfunnsvitenskapen at forskeren har en far-
forstaelse av fenomenet som undersgkes (Fallesdal & Wallge, 2000). Miljeget i DFK er
svaat lite, og begrenser seg til cirkati personer paledersiden. Disse faktorene gjorde at
prinsipper om konfidensialitet, objektivitet og neytralitet spilte en viktig rolle. Det skal
alikevel nevnes at omtrent samtlige av intervjuobjektene kom med utspill som f.eks;
"jeg bryr meg ikke om andre far vite hvajeg mener” eller " alle kjenner mitt standpunkt i
denne saken”. Kvale (2009) beskriver viktigheten av a finne balansen mellom vennskap
og forskerrollen, og dette forholdet var jeg bevisst i intervjusituasionen. Det objektive
ansvaret tar jeg serigst, og min fortid som spiller i DFK skal ikke vaare med a prege

analysen.

| en kvalitativ intervjusituagon, hvor personers utsagn fra undersgkel sen kan
forekomme i offentlige rapporter skal deltagerens privatliv beskyttes (Kvale, 2009).
Alle intervjupersonene fikk se intervjuguiden far intervju, samtlige fikk muntlig og
skriftlig beskrivelse av prosjektet og tilbud om alese over transkriberingen i ettertid.
Dette tilbudet er det ingen som har benyttet seg av. Studien er selvsagt ikke preget av de
samme omstendigheter og krav til sensitivitet som det Kvale (2009) beskriver, men

prinsippet om konfidensialitet er ivaretatt.
Alle deltagernei denne studien ble informert om at det var mulig atrekke seg nér som

helst uten & gi grunnlag for dette. Det ble ogsdinformert at Norsk
samfunnsvitenskapelige datatjeneste AS (NSD) har godkjent dette masterprosjektet.
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4.0 Empiriske funn og diskusjon

Dette kapittelet presenterer ved hjelp av Pettigrews rammeverk (1987) hvordan
endringsprosessen som ferte til Drammen FK gikk til, og hvordan akterene som var
involvert evaluerer og forklarer prosessen. Farst blir innholdet i endringen omtalt, sa
presenteres konteksten med ytre og indre pavirkningsfaktorer, og tildutt beskrives
prosessen. Underveis anvendes den institugonelle teorien i relagon til empirien og
funnene. Pettigrew (1985b) argumenterer for at en kontekstuell undersgkelse er en

naturlig mate & linke teori og praksis.

Det er farst og fremst intervjuobjektenes uttalelser som best forklarer prosessen, men
det er ogsa foretatt feltobservasjoner i ulike progekt- og strategimeter,
dokumentanalyser og samtaler med personer i og utenfor klubben. Alle
intervjupersonene hadde forskjellige roller og ulik grad av involvering i prosessen, noe
som betyr ulike oppfattelser og perspektiv. Spesielt Sitater fraintervjuobjektene
illustrerer deres oppfatninger om hendel ser fra hele endringsprosessen. Sitatene blir sett
i sammenheng med teori igjennom hele kapittelet, og betyr at teori underbygger sitatene
0g motsatt.

Intervjupersonene blir sitert etter hvilken rolle og posi§on vedkommende hadde i
prosessen. Som det er beskrevet i metodekapittelet (jfr, s. 43). Initiativtakerne til DFK
siteressom IT-1 og I T-2, personene som ble invitert inn i progjektet blir anonymisert
som I-1, 1-2 og I-3, mens personen som trakk seg ut siteres som " representant for klubb
som trakk seg”. Denne anonymiseringen er beskrevet og forklart for samtlige av de
deltagende intervjuobjektene, og er i henhold til NSDs krav om anonymitet i
intervjuundersgkel ser. Rangeringen er gjort helt vilkarlig og beskriver ikke rekkefglgen

av intervjuene.

De empiriske funnene avs arer bl.a. hvilke vurderinger som ble gjort i forhold til a
etablere en byklubb i Drammen, hvordan prosessen skred frem og hvilke
motsetningsforhold som gjorde seg gjeldende i endringsprosessen. Farste del av
kapittelet handler som sagt om innholdet i endringen, og historikken i AFK som farte til
en strategisk endring. Konteksten og pavirkningsfaktorene omkring etableringen av
DFK, og arsakenetil at samarbeidsklubben ble dannet beskrivesi andre del. Tildutt i
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kapittelet presenteres hvordan prosessen skred frem og hvilke hendel ser som var
kritiske, samt hvordan de interne og eksterne aktgrene i prosessen pavirket endringen.
Med aktarer menes bade individer og organisasoner. | denne studien er det to ulike
ingtitusjonelle felt som beskrives; det ene er da AFK var i 3 divisjon og dette feltet gjer
seg spesielt gjeldende ut 2008, mens det nye feltet med tilhagrende organisasoner og
institugionelle regler pavirker fra starten av 2009. Omgivelsenei 2009 var av en helt
annen karakter, hvor NFF var overordnet og DFK tilherte et nagonalt institusjonelt felt.
Aktarene som pavirket i etableringen befinner seg primeat i de gamle omgivelsene. Det
vil altsa s at i endringsprosessen ble progjektet utsatt for pressfra et lokalt ingtitusjonelt
felt, mens den nye klubben, DFK, ble utsatt for press fra et nagonalt felt. Dette skillet
forklares seinerei kapittelet (jfr, s. 71). Det er blitt pdpekt av bl.a. Skirstad (2009) at
forholdet mellom innhold og prosess ikke alltid er lett & separere. Dette fordi resultatene
av prosessen blir innholdet. Derfor ma disse to delene seesi sammenheng med
hverandre. | |gpet av kapittelet redegjeres det for Situagonen internt i prosessen og
hvordan initiativtakerne i AFK-organisasjonen og de involverte i denne pévirket og
gjorde seg gjeldende igjennom hele endrings- og fusjonsprosessen som ledet frem til
DFK. Kapittelet belyser ogsa posisjoneringen og maktbal ansen internt, hvor
intervjupersonene evaluerer hvordan rollefordelingen var frainnledende samtaler til
ferdigstillelse av ny klubb. Hvordan hele prosessen ble ledet og hva intervjuobjektene
mener om dette, beskrives i prosessdelen.

Tidligere studier pa organisag onsendring har ved ulike metoder og teorier undersgkt og
funnet ulike arsaker og faktorer som har fert til endringer i organisasjoner. Disse
studiene er introdusert i innledningen under punkt 1.3. Det lar seg vanskelig gjere a
trekke paralleller mellom de tidligere studiene og min egen pga. omfang og
forutsetninger for organisasonene som er av svaat ulik starrelse. De empiriske funnene
i denne studien bar allikevel seesi sammenheng med andre studier som er gjort pa

endringer i organisasoner.

4.1 Organisasjonsendringen

| denne studien undersgkes organisas onsendringen fra AFK til Drammen FK, og
hvorfor denne samarbeidsklubben ble etablert. Tabell 2 viser de viktigste endringene.

Formalet med samarbeidsprosjektet DFK og ” sammen for Drammen” har fra dag én
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vaat & etablere en sterk organisasjon, gke nedslagsfeltet hva gjelder spillere, sponsorer

og andre interessenter, og bli en sterk nummer to klubb i Drammen etter Stramsgodset.

Endringer For Etter
Organisagon Tilfeldig struktur Organisert struktur
Stadion og lokalisering Askollen Stadion, ikke Marienlyst stadion og
kontor Idrettens hus med eget kontor
Styresammensetning Gamle AFK -styret Nytt styre med 3 nye
medlemmer, (50 % nye)
Samarbeid Ingen sam.partnere DFK, GIF, Skiold
Tilherighet Askollen bydel Hele Drammen og omegn
@konomi L okale sponsoravtal er Tidobling fra hovedsponsor
Rekruttering i Ildsieler og interne Samarbeidet sarger for en
organisasjonen medlemmer mye sterre interesse fra bade
interne og eksterne aktarer
Rekruttering av spillere Tilfeldige spillerefraandre | Systematisert rekruttering fra
klubber samarbeidsklubber, JR-1ag, og
internt i organisasionen

Tabell 2: Viktige endringer far og etter endringsprosessen

Strategiske endringer skapes av historie og kultur, samt maktbalansen i en organisasjon.
En strategisk endring ma forstas fra den interne og eksterne konteksten i organisasjonen
for akunne forklare de ulike perspektiv i en sik prosess (Pettigrew, 1985a).
Utfordringen ndr man studerer organisasjonsendring er & forklare den faktiske
endringen, og pa samme tid inkorporere historien, prosessen og handlingen som er
tilknyttet endring eller manglende endring (Pettigrew et al., 2001). Det teoretiske
rammeverket utarbeidet av Pettigrew (1987) gir en oversiktlig fremstilling av hvordan
slike organisas onsendringer skapes, gjennomfares og hvilke aktarer som er sentrale
en slik prosess.

4.2 Innhold — Organisasjonsendringen fra AFK til DFK

Askollen FK, forlgperen til DFK, ble stiftet hgsten i 1992. Den gang var gnsket om &
danne en klubb med vesentlige sosiale elementer og sportslig fremgang sterkt. Klubben
skulle veare et sted hvor fotball var moro, og sportlig utvikling kom som fglge av trivsel
og samvaa. En av de viktigste vedtektene var den gang: aldri a bli palagt dugnadsarbeid
eller trening (Arsrapport, AFK Fotball, 1993). Hovedmélet for AFK pélang sikt, var &
etablere seg som den beste i bydelen. Pa den tiden var Glassverket IF (GIF) den sterste
og beste klubben, og det var tidlig en klar mélsetting for AFK & skulle passere GIF i
divisjonssystemet (Grennaes, 2008). De farste arene ble ikke organisas onsutvikling
vektlagt i stor grad, og den sportslige suksessen lot vente pa seg. Etter sesongslutt i
1996 ble det derfor samlet et styre som tok gyeblikkelig fatt i den gkonomiske




situag onen, fikset faste treningstider og kalte de fremtidige planene for klubben

" Operasjon Askollen” (Arsrapport, AFK Fotball, 1996). | perioden 1997-2003 rykket
AFK gradvis opp i divisonssystemet, noe som kuliminerte med opprykk i 2003. N& var
klubben pa breddefotballens hayeste nivai Norge; 3.divigon.

For mange idrettslag/klubber er 3. divigon et naturlig stoppested hva gjelder sportslig
mal setting, men gnsket om & stadig bryte barrierer og motbevise negative raster i
Drammensfotballen gjorde at AFK satset som aldri far. Spesielt gjaldt dette
organisasjonen. Den sportslige satsingen kom som en f@lge av et forent styre som ale
bidro i samme retning, og fremgangen ble tydeligere for hver sesong som gikk
(Nordahl, personlig samtale, desember, 2008).

Askollen FK hadde etter noen &r etablert seg i toppen av 3. divisjon og fer 2008-
sesongen var ambig onene for sesongen opprykk til 2. divigon. Underveisi sesongen
ble konsekvensene av et opprykk tydelige for den sportslige ledelsen. Som en liten
gutteklubb med mindre enn hundre aktive og en dugnadsgkonomi som viktigste
inntektskilde, var ikke organisasjonen klar for utfordringene et evt. opprykk ville kreve.
Klubben hadde vokst seg for stor for bydelen Askollen (Grennaes, 2008). Krav til
stadionfasiliteter og skonomistyring var blant faktorene som tvang ledelsen i klubben til
atenke pa alternative lasninger. | tillegg var det avgjegrende a gjare seg mer attraktiv for
spillere og sponsorer. Klubben ville profilere seg som en profegonell amaterklubb med
fokus pa utvikling unge og lokale talenter, men sdat AFK ikke hadde salig
markedsverdi. Derfor kom Drammen Fotballklubb (DFK) og tanken om en

samarbei dsklubb pé& banen. Askollen FK gnsket &tre ut av sitt rykte som bydel sklubb,
med tilharende lokal forankring og interessenter, til a bli en byklubb for alle med
slagordet " sammen for Drammen” som visjon. Med dette som utgangpunkt, hapet
klubbledelsen at sponsorer, media og utenforstaende ville assosieres med produktet
DFK (Nordahl, personlig samtale, desember, 2008).

4.2.1 Prosessens som fgrte til DFK; fgrste fase
Siden starten av 2000 hadde ledere i de forskjellige klubbene i Drammen og omegn

proklamert behovet for en klubb som kunne samle de beste spillerne, tilby bedre
treningskultur og vaae en arena for spillere som ikke fikk kontrakt med Stremsgodset.

Forsgkene pa allianser klubbene imellom hadde de siste arene mislykkes, oftest pga.
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uenigheter om gkonomi, organisering og felelser knyttet til egen klubb. Alleredei 1995
ble det forsakt a opprette et samarbeid mellom klubber i Drammen, men denne
prosessen var s felelsesladet at det ble islagt allerede i de innledende samtalene. P&
grunn av denne egenradigheten internt i klubbene, hadde alle samarbeidsforsgk sl att
feil. Slik ble det en stadig kamp om de samme sponsorene, spillerne og trenerne foran
hver sesong, og styrkeforholdet klubbene imellom holdt seg stabilt over flere &
(Brandsrud, intervju, 2009). AFK gjordei perioden 2005-2008 store fremskritt
sportslig, og ble etter hvert den nest beste klubben i Drammen etter Stramsgodset. Den
organisasjonsmessige utviklingen lot vente pa seg, og det var ikke far et mulig opprykk
til 2. divigon at organisasjonsendring og profegonalisering ble diskutert (Nordahl,
samtale, desember, 2008).

4.2.2 Fase ll
Allerede hasten 2007 startet sportslig leder og formannen i AFK & diskutere

mulighetene for en ny storklubb pa Marienlyst stadion. Anlegget |1a strategisk plassert i
sentrum av Drammen, og i umiddelbar naghet til flere andre idrettsanlegg. Stadions
beliggenhet er hva man kan kalle " idrettens mekka’ i Drammen, hvor bl.a anlegg til
handball, bandy, svemming og friidrett ligger. | tillegg ligger toppidrettsgymnaset i
Drammen i omradet. Kommunen driftet Marienlyst og kunstgresset, og det viste seg at
det var ledige treningstider til radighet. Det var ytterst fa som visste om planleggingen
av en paraplyklubb, og mye av organiseringen ble gjort av den innerste sirkel av
medlemmer i AFK. Spesielt tre personer jobbet intensivt med prosjektet pa denne tiden.
Prosjektet ble for alvor en redlitet varen 2008 da Stale Brandsrud, (leder for
fotballgruppen i Drafn), tok kontakt med AFK for & diskutere mulighetene for en
samarbeidsklubb (Brandsrud, personlig samtale, 2009). Pa disse innledende mgtene ble
ulike samarbeid og koalisjoner lagt frem, og hvilke klubber som burde inngai den nye
klubben. P& dette tidspunktet var det representanter fra Askollen FK, Drafn Ski og
Ballklubb (DSB), Drammen Ballklubb (DBK), Skiold Fotball og Glassverket IF (GIF)
som deltok pa strategimgtene. Flere klubber i Drammen var nysgjerrige pa prosjektet og
meldte sin interesse, blant annet Konnerud Idrettdag (KIL) som er en stor og
tradigonsrik organisason. Prosessen var aleredei gang nar disse klubbene meldte seg,
og for at det ikke skulle bli ytterligere forsinkel ser og nye runder med vedtak, métte de
nye klubbene godta disse eksisterende vedtakene. Dermed stilnet interessen fra

klubbene og samarbeidet fortsatte med de gamle organisasonene. De klubbene som

56



hadde forhart seg i ettertid var store og tunge fleridrettslag, som ikke var villig til afeye
seg etter retningslinjene og valgte derfor ikke bli med viderei prosjektet.

Gamle DFK
Det eksisterte allerede en klubb med navnet Drammen Fotballklubb, og det var viktig

for fugonstanken at denne klubben ble implementert/lot navnet sitt bli kjgpt opp for at
prosjektet kunne fortsette. Tanken var at "gamle” DFK skulle veare en egen enhet i
organisasjonen og spille kamper i divigonssystemet som DFK 3. Denne prosessen blir
ikke undersgkt ut over det faktum at det var en dialog mellom gamle DFK og personer
fra AFK for &finne en Igsning pa fug onen. Denne navneovertagel sen skjedde i
arsskiftet 2009-2010. Den offisielle datoen er ikke kjent.

4.2.3 Fase lll
Diverse uenigheter og uoverensstemmelser farte til at Drafn og DBK seint pd hgsten

2008 trakk seg ut av samarbeidet. Begge klubbene trakk seg ut grunnet profilen til
prosjektet. DBK gnsket ikke a gi fra seg spillere og risikere 8 sta uten et A-lag i
sesongen 2009. Klubben fylte 100 ar, og ville fremsta med et a-lag i divisonssystemet.
Drafn gnsket at samtlige spillere som var til overs, og som ikke fikk kontrakt med DFKs
a-lag, skulle melde overgang og spille for dem. Dette var ikke en del av

samarbei dsprosjektets grunntanke, og Drafn valgte derfor atrekke seg fravidere
samarbeid. Igjen stod AFK, Skiold, GIF og ”gamle” DFK klaretil & fusjoneretil en ny
klubb.

| falge Pettigrews tilnaaming (1987) er det rimelig & sparre seg; " hva er det som har
endret seg?’. Innholdet i denne studien er det den totale omstruktureringen fra AFK til
DFK, inkludert fusjonen, samarbeidsrel asjonene og avtalene som forelai det endelige
sluttproduktet. Pettigrew (1987) beskriver innhold i en endringspross som de sider av
organisas onen som kan/blir endret, bl.a. teknologi, produkter, service, avdelinger osv. |
denne studien er det ikke aktuelt & vise til hvilke lag eller enheter i AFK-organisasjonen
som ble endret, til det var organisagonen for liten i utgangspunktet. Det kan vaare et
ankepunkt mot bruken av dette rammeverket, hvor innholdet muligensikke er
tilstrekkelig stort nok til & utnytte potensialet i teorien. Skirstad (2009) papeker at det
ikke altid er like enkelt & separere/skille innhold og prosess, fordi resultatene av
prosessen blir innholdet. | denne studien er nettopp dette tilfellet. Derfor ma man se

disse to komponentene klart i relagon til hverandre. Pettigrew (1987, s. 661) forklarer
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det dik; "the content of strategic change is dependent upon managing its context and
process’.

AFK var pé et tidspunkt ngdt til &foreta strategiske grep grunnet sin sportslige
fremgang, og utvikle seg organisatorisk for & kunne fare klubben videre. En av
intervjupersonene sier dette; ”..fordi dette var jo gutteklubben som hadde vokst seg for
stor for seg selv, og matte totalforandre image og struktur for & komme videre” (1-3).
Det var et viktig strategisk valg againn i fugon med andre klubber for & gke omfanget
av interessenter, personer, struktur og andre organisatoriske elementer for astyrke
klubben. En kort historisk oversikt over AFKs organisasjon og arbeid viser en minimal

profegonalisert drift i organisagonen. Dette gjaldt helt frem til 2009.

...organisagonen i Askollen har alltid veart basert p& enkel tpersoner. Og far
eller siden ville det datt sprekker. Jeg tror ikke NOE hadde veat bedre omvi
hadde fortsatt med den AFK-modellen som vi hadde. (1-2)

Ingen som var involvert i AFK, ei heller i fotballomgivelsenei Drammen, hadde tro p&
at klubben ville takle de utfordringer som 2. divigonsspill bad pd. Verken stadion,
gkonomi, administragon, organisasjon og interessenter m.fl. ville fatt en positiv
utvikling hvis en valgte & fortsette som AFK. Det var kun positive aspekter ved

etablering av ny klubb og fugonering sammen med andre starre organisasjoner.

Jeg tror ikke klubben ville utviklet seg positivt, jeg tror den ville fatt en
erfaring, et ditsomt ar og fatt mye negative falelser rundt det. Det gamle
AFK som organisasjon gjorde, ved & legge om og endre seg var viktig. Ikke
bare pga det opprykksaret, men for tiden som kommer.

(I-1)

For &forstdinnholdet i en endringsprosess er relasjoner over tid i omgivelsene, i
strukturen og blant ansatte viktige (Pettigrew 1985a; Pettigrew 1987). Dette er variabler
som er med pa & gke forstael sen for innholdet i en planlagt, pagéende eller ferdigstilt
endring. | denne studien er ansatte erstattet med tillitsval gte og frivillige i AFK/DFK.
Internt og eksternt i idrettsorgani sagoner forekommer det stadig nye faktorer som har
en innvirkning pa utviklingen og som er viktig & analysere. Dette gjelder ogsa adferden

til ngkkelpersoner i slike endringsprosesser (Skirstad, 2009).
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Det er nevnt flere faktorer som ferte til den endelige bed utningen om a etablere DFK.
Noen har vaat viktigere og mer betydningsfulle enn andre, men grunntanken i prog ektet
har alltid veat & danne en klubb som er lokalisert omkring gode fasiliteter og som skal
tilby unge talenter i Drammen en seri@s satsing. For & oppna en samlende effekt
utarbeidet klubben en tydelig vigon med mottoet ” Sammen for Drammen” som et

symbol pasin virksomhet og plan.

Vi matte vise en tydelighet ovenfor allei Drammen hva vi tenkte, det var
viktig. Utad métte vi vise at AFK-epoken var over, og at vi begynte pa nytt
med blanke ark. Vi mente ” Sammen for Drammen” var en passende
beskrivelse av DFK. Profilen til klubben var avgjerende for a lokke til seg
nye aktarer i markedet, ogsd unge spillere som gnsket en serigs satsing. (1T-
1)

4.3 Kontekst

| denne delen av kapittelet beskrives den eksterne og interne konteksten i
endringsprosessen. Med ekstern kontekst menes det presset som kom utenfra, hvor blant
annet klimaet i Drammensfotballen, utviklingspotensial i bydelen, sponsorer og opprykk
til 2. divigon er eksempler pa slike pressfaktorer. Med internt press menes gnsket om a
utvikle seg, den svake administragonen og darlig skonomi. | det videre gjares det rede
for kritiske hendel ser, bade eksternt og internt, som farte til etableringen av DFK.

4.3.1 Ekstern kontekst
Drammen FK ble etablert pa grunn av behovet for en klubb i Drammen som kunne fylle

tomrommet mellom Stremsgodset og de resterende klubbene i omradet. DFK skulle
fremsta som en seri@s akter som kunne tilby unge og lovende spillere gode
treningsforhold og muligheter for utvikling. | tillegg krevde opprykket til 2. divison at
administrasjonen i AFK métte gjere drastiske tiltak og medferte at klubben métte ta

grep og endre seg. Slik svarte en av personene pa hvorfor DFK bletil;

Jeg tror nok ideen om & samarbeide om noe sterre, og ikke ligge og knive om
ressurser og bruke penger nedei divisjonssystemet, men at vi kan klare a...
det er et naturlig klima i fotball n& at bredde og topp og forskjellene bare
blir sterre og sterre. Og jeg mener/mente at vi burde fa mange med om a
samarbeide i toppen, bak Stremsgodset, hvor vi kunne tilby en satsning for
breddekl ubbene og de unge spillerne, som hadde en god progregonsstige.
Og sinn sett s& synesjeg at ndr Askollen rykket opp i 2 divigon sa ble det
etter min mening et for stort steg & ta somen liten kiubb. Askollen var ogsa
avhengig av & samarbeide med klubbene rundt for & klare de utfordringene
som stod foran dem. (I-1)
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Problemet i Drammen, var at alle klubber i de lavere divigoner kjempet om de samme
midlene og ressurspersonene. Det var heller ingen av klubbene som gjennomf grte tiltak
for & bedre situasionen som ble proklamert foran hver ny sesong. Nar et slikt problem er
kjent for mange, og har vaat aktuelt i flere ar, bygget det seg derfor opp til at det métte
skje en satsning. Pettigrew og hans kolleger fremhever de relagoner som over tid
foregdr i omgivelsene, i strukturen og blant de ansatte, for & forsta hvordan en
endringsprosess oppstar (Pettigrew 1985a; Pettigrew 1987). Det forekommer ” press”
internt og eksternt i idrettsorganisasoner og organisasjonen svarer pa dette presset ved
f.eks. a utvikle og endre seg. Pettigrew (1987) fremhever viktigheten av aforsta
hvordan det bygger seg opp til endring i organisagoner, og at dette er en sammensatt
prosess hvor tidsperspektivet stér sentralt. | tillegg bar slike endringer ikke forstas pa
bakgrunn av kun en enkelthendel se eller en enkeltobservasjon. Personene i intervjuene
understrekte flere ganger at klimaet i lokalfotballen gnsket en satsing, som hadde
eksistert i lang tid.

Det hadde pa midten av 90-tallet vaat forsgk pa a etablere samarbeid patvers av
klubbene i Drammen, men disse initiativforsekene hadde ikke lyktes (Brandsrud,
samtale, desember 2009). Blant annet hadde et samarbeid mellom byklubbene Drafn,
Skiold og DBK blitt forsegkt opprettet.

| det institusjonelle feltet som alle klubbene i Drammensomradet opererte innenfor,
hvor Buskerud fotballkrets i stor grad var overordnet, var det altsa gjort forsek pa
samarbeid tidligere. Eller rettere sagt; at en klubb tok ansvar og forsakte pa en sterre
satsing. Institugonelle teori forklarer i utgangspunktet at et sterkt institugjonelt press
farer til at organisagoner ikke endrer sin aktivitet (Kondra & Hinings, 1998). Det er
verdt & merke seg falgenden; er det ingen organisasjoner som noensinne vil avvike fra
maten & strukturere sin aktivitet pa slik det er legitimert ifalge det ingtitusjonelle feltet,
vil endringer adri oppsta. Fahlén et al. (2008) argumenterer med at de mest
ingtitusjonaliserte feltene ma besta av variasoner i maten organisasjonene er strukturert
og pa hvilken méte aktivitetene utfares. Denne tankegangen er svaat aktuell i denne
studien, fordi Askollen gjorde nettopp dette. Etableringen av en ny klubb, med et
utstrakt samarbeid mellom flere organisasjoner var en ny méte & organisere seg pai
omradet. Man hadde sett at flere organisasjoner andre steder hadde gjort lignende
endringer og fugoner, med stort hell. Slike organisagoner hadde gkt sine budsjetter og
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profesjonalitet betraktelig, og slik situasionen i AFK var pa dette tidspunktet métte det

gjeres strategiske grep. Eksempler pa andre slike samarbeid er Groruddalen Ballklubb

(GBK), Modum Fotball (MF) og FK Tensberg (FKT) hvor det i siste tilfelle var hele 20

fotbal Iklubber som gikk inn i samarbeid. A etterligne andre som har gjennomfart en
endring er eksempel paisomorfisme. Dette diskuteres senere i kapittelet. Slik
orientering mot profegonalisering i idrettsorganisas oner bekreftes av Chelladurai

(1987) som viser til en lignende tendensi sin artikkel Multidimensionality and multiple

per spectives of organizational effectiveness. Seippel (1999) undersgkte hvorvidt norske

idrettd ag tenderte mot profesjonalisering og en mer markedsorientert struktur.

Flere klubber i Drammen hadde i de foregaende &r gétt ut med hgye mal settinger og
tilbudt spillere og trenere betydelig gkonomisk kompensagion. Alle slike forsgk pa

satsing hadde strandet mer eller mindre etter en eller to sesonger.

Ja, jeg falte at det var riktig & gi de somville trene mer og utvikle seg bak
Sramsgodset et serigst tilbud. Jeg hadde registrert at diverse klubber i 3.
division og 4. divigon sendte 6-7 forhandlingsbrev pa forskjellige spillere
hvert eneste ar, og det ble en drakamp i alle retninger. Og sa viser det seg
det at i noen klubber, der treningskulturen skulle skjerpes ble det snakket
mye, men ikke noe ble gjennomfart. Og de gjordeikke alt i forhold til

mal settinger og planer.. Derfor ville jeg ” spisse” det mer. SA det var pa
bakgrunn av at jeg falte at det ble mye prat rundt omi 3. div.klubbene, men
lite handling i forhold til en ordentlig treningskultur og en spillestil og en
hva skal jeg Si..... det var noen suksessfaktorer som jeg mener kan vaare
avgjerende for & komme et steg videre. Og som jeg tror Askollen hadde, €ller
somjeg VET at Askollen hadde. (representant for klubb som trakk seg)

Alle intervjuobjektene var samstemte og enigei at det var ngdvendig a etablere en
levedyktig organisasjon da AFK rykket opp. Samtlige argumenterte for at den nye

satsningsklubben ville komme Drammensfotballen til gode.

Og det har jo vaat et problemi Drammen at nivaet under Sremsgodset har
vaat altfor darlig. Og det er en flokk med 3. divisjonsklubber som svimer
rundt mer eller mindre mallgst og gjerne med samme trenere som flytter fra
den enetil den andre kiubben fra &r til &r. Men her s vi muligheten til &
lage en samarbeidskonstilagon somvi kunne | okalisere pad Marienlyt. (1-3)

Noen av intervjuobjektene pekte ogsa pa viktigheten av gkonomien og
kommersialiseringsmulighetene det innebar nér klubben hadde bynavnet Drammen i
seg, og var lokalisert pd Marienlyst. Siden AFK var en liten bydel sklubb som hadde
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vokst seg ut av bydelen og det minimale nagingslivet som fantes der, var det
gkonomiske aspektet ogsa en avgjgrende faktor. Profesjonaliseringen og
kommersialiseringen av fotballen i Norge de siste arene har fart til at frivillige klubber
og idrettslag er blitt akterer i en konkurransepreget gkonomi (jfr, s. 8). Pavirkningen fra
disse samfunnstrendene har bidratt til at pengestrammen i norsk fotball har gkt kraftig
og falgene av dette er teffe konkurransevilkar klubbene imellom (Enjolras, 2008).
Sponsormarkedet i Drammen er stort sett opptatt av Stremsgodset Toppfotball og
Drammen Handbal lklubb (DHK), og det var avgjgrende for DFK a gjare seg sa attraktiv

som mulig ovenfor potensielle sponsorer.

Og nar det ble snakket om en ny kiubb og dette, sa var vel jeg en av de som
var mest giret pa a bytte over til Drammen, med en gang, pga at jeg sa et
sterre potensial for & selge DFK kontra Askollen, somer en bydel og
Drammen som en by. Det var sterre potensial. Og sa lenge vi ikke hadde
muligheten til & spille oppe pé& Askollen, s jeg ikke noen annen Iasning enn
abarekjgrepa. (1T-2)

Fahlén et al. (2008) vistei sin studie av |F Bjorkléven, hvordan en omorganisering av
organisasjonen tenderte mot en markedsorientert mate & organisere seg pa.
Markedsorientering har ofte en klar korrelagon med profesonalisering av klubber &
giare (Enjolras, 2007). Ved & danne DFK hépet lederne i AFK at |egitimiteten ovenfor
nagringsliv og sponsorer i Drammen ville gke. Askollen hadde ingen tilherighet i
sentrum av Drammen, men DFK-ideen som innebar tette samarbeid med breddekl ubber
og en profil som var tilpasset unge talenter, var det et berettiget hdp om ekte tilskudd og
interesse fra sponsorer. Institusionell teori peker pa viktigheten av legitimitet i sine
omgivelser (DiMaggio & Powell, 1983). Tankegangen er at organisasjoner som klarer &
ake sin legitimitet, far starre tilgang pa ressurser og markeder, som igjen farer til
overlevelse og videre drift (Fahlén, 2006). Ved & endre navn, mal setting og organisasjon
hapet |edelsen pa gkt |egitimitet fra alle interessenter og grupperinger i Drammen
(Nordahl, samtale, 2009). Legitimitet er et av hovedelementene innen institus onell
teori, og beskriver hvordan en organisason falger omgivel senes krav og gnsker i sgken
etter aksept (Meyer & Rowan, 1977). DFK og samarbeidsprosjektet baserer seg bl.a. pa

okt legitimitet ovenfor sponsorer, spillere, trenere og organisasjoner i Drammen.

AFK hadde de seneste &rene far fusjonen allerede begynt & ekspandere sin organisasjon

utenfor Askollen i jakten p& nye sponsorer og samarbeidspartnere. Klubben var
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aleredei 2007 i tett dialog med Skiold Fotball som var lokalisert pa Marienlyst. Det
ble i mange av intervjuene understreket at Askollen som klubb og organisasjon ikke
lenger hadde utviklingspotensial i bydelen, og at det var nedvendig & gjere
organisasjonen til en mer lokal foranket og sentral akter i Drammensfotballen.
Utviklingstrekk i samfunnet viser at den norske modellen for idrettsorganisering

utfordres og pavirkes av endringstrender som gjer at breddeidrett ogsa "trues” av

kommersialisering. Den globale idretten tiltrekker seg internagonale institusjoner og

sponsorer, og disse pavirker dynamikken i norsk idrett bade pa nasonalt og lokalt niva

(Enjolras, 2008). Personer i AFK-miljget hadde kjent p& denne konkurransen om

sponsorpenger og omgivel senes betydning for utvikling.

Men jeg tror at opprykket fremskyndet hele prosessen i og med at Marienlyst
ville bli hjemmebanen i 2. divion og at AFK hadde begynt & etablere seg
mer i sentrum enn pa Askollen. SA fer eller siden hadde det skjedd uansett,
men opprykket fremskyndet nok hele prosessen.

(1-2)
Opprykket til AFK i 2008 er en faktor som inngér i bade ekstern og intern kontekst. A
ta steget en divigon opp medfarte store endringer i administrason, gkonomi,
stadiontil herighet, organisas onsstruktur og profesonalitet. | den forbindelse ma
opprykket i denne studien seesi relagon til begge kontekster.

4.3.2 Internt
Som en av initiativtakerne sier i sitatet under, hadde AFK blitt styrt og organisert

av de samme personene i flere &. AFK og organisasionen hadde ikke utviklet seg
I takt med den sportslige utviklingen, og ledelsen gnsket en intern
kompetanseheving. Det var spesielt to faktorer som skulle styrkes, de gkonomiske

rammene, og flere personer skulle engageresi organisasjonen.

... Vi gnsket at den jobben som hadde blitt gjort i AFK i 15 &r skulle leve
videre og at flere kunne ta del i dette for Drammensfotballen. Det var en
bevisst handling dette med DFK, spesielt gkonomisk, igjennom at vi fikk et
sterre neddagfelt og at vi gikk til en byklubb. Sentralisere oss pa Marienlyst
somer idrettens mekka i Drammen. Fa inn flere ledere fra andre omrader,
fordi AFK var en guttekiubb med de samme personene som hadde sittet i
organisagon og styre og stell i 10-15 ar. Og preve & utvide horisonten litt for
a utvikle klubben videre ogsa. SA det var egentlig bevisst a fa med flere
aktgrer utenfrainni styret.

(IT-1)
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Det var en bred enighet internt i AFK om at en ny samarbeidsklubb var neste steg
atafor & utvikle organisasjonen. En av grunnleggerne/stifterne av AFK, Johnny
Solberg, kommenterte pé et sparsmal om det var vemodig & avslutte Askollen-
epoken i Drammens Tidende like far fugonen var et faktum; " Nei, det er genialt.
Vi er ikke store nok som en bydelsklubb...” (Grennaes, 25 oktober, 2008).

AFK-ledelsen hadde som nevnt tidligere en god dialog med Skiold og GIF, og
disse klubbene var naturlige samarbeidspartnere i det planlagte progektet. Det ble
ikke kartlagt og analysert hvilke klubber som var interessert, fordi

prosjektgruppen gnsket en enkel start og utvide etter hvert.

Vi s pa planen, det var gansketidlig i prosjektet og vi startet en enkel dialog
med Skiold allerede aret far. Glassverket har vi samarbeidet med over lang
tid. Drafn og ballklubben (DBK) somvi har gode relagjoner til, og som er
typiske breddeklubber, og som ikke satser pa seniorfotball var naturlig ata
med i farsteomgang. Grunnen til at vi ikke inviterte rubbel og bit er fordi i
Drammen har det vaart forsgkt & gjennomfeare, opprette og skape en kiubb
somvi har skapt nd, i 20 ar, med mange interesser og sterke personligheter
opp igiennomtiden. Men ingen har fatt det til. Derfor tenkte vi at vi starter
litt mindre og litt enkelt og viser at dette kan funke. Og sa melder de seg pa
de som gnsker det pa et senere tidspunkt. (1T-1)

Dette var utgangspunktet for progjektet, og det var disse klubbene som dannet en
slags prosektgruppe de farste manedene. Drafn og DBK trakk seg ut av
samarbeidet sent p& hgsten 2008 etter & ha vaat med i lengre tid. Arsakenetil at
disse to klubbene trakk seg ut er beskrevet tidligere (jfr, s. 57).

4.4 Prosess

En ledelse eller aktegrer som gnsker &implementere endring i en organisasion ma
skape entusiasme og begeistring, tai bruk symbolske konstruks oner og
verdiskapning for & skape legitimitet for ideologier, handlinger og krav som er
knyttet til endringen (Pettigrew, 1987). Institugonell teori beskriver hvilke akterer
som er med pa & skape endring og hvorfor, mens kontekstuell tilnaaming
forklarer i all hovedsak hvordan ulike akterer bidrar i selve endringen.
Oppsummert har de to teoriene ulike perspektiv pa aktarer i en endringsprosess.
Aktarer/personer som befinner seg i omgivelsene, spiller ofte en indirekte rolle

sett fra det institug onelle perspektivet. Personer og akterer som derimot har en



direkte pavirkning pa organisasjonen og endringen far en lettere gye pa med den

kontekstuelle tilnsarmingen.

| dette kapittelet blir det lagt vekt pa de forskjellige aktarene og deres pavirkning i
endringsprosessen. Aktarer i en endring er en stor del av prosessen, og vil derfor
bli omtalt vel sdmye som selve prosessen. | denne studien er det lederne og
prosjektgruppen som drev prosessen fremover, og er pa den maten viktige

elementer i forstaelsen av prosessen som farte frem til DFK.

Det er tidligere beskrevet hvordan prosessen med a etablere DFK sa smatt
begynte p& sensommeren 2007, daen av lederne i AFK kontaktet formann og
daglig leder i Skiold for en dialog om et neamere samarbeid. Etter dette metet var
det kun interne samtaler i AFK om videre arbeid, far det p& véren 2008 ble samlet
sammen flere ressurspersoner fraklubbenei idrettsmiljeet i omradet. Skiold, GIF,
Drafn og Drammen Bandy var representert, samt interne medlemmer i AFK.
Grunnen til at Drammen Bandy ble invitert var pa grunn av deres erfaring med
fusjoneringen og samarbeid patvers av bandyklubber i byen (Nordahl, samtale,
desember 2009).

4.4.1 Interne aktgrer

Den interne maktfordelingen i endringsprosessen var klar, og baserte seg i all hovedsak

pa at de gamle AFK-lederne som initierte DFK-ideen var sterke personer som satt med

mye makt. Hvorvidt disse tok eller fikk mye makt er noe usikkert, fordi det var ingen

andre som var villige til & bruke like mye tid og krefter pa progektet. Dette gjelder
spesielt i startfasen av progjektet. Uansett var initiativtakerne sterke personer som
handlet og arbeidet svaat effektivt.

Det skal ikke skyves under en stol at noen virket og var sterkere enn andrei
de begynnermatene. .. jeg fikk inntrykk av at i AFK gikk det fort i svingene og
at de er effektive, far ting gjort, og derfor var det litt naturlig at AFK som
0gsa var initiativtakere til dette ble ledende helt fra prosektets start. (1-1)

Disse funnene samsvarer med studien som Kikulis et al. (1995) gjorde pa
canadiske saaforbund. Resultatene viste at dynamikken i endringsprosessen i den
canadiske idretten ble pavirket av sakalte ” human agents’. Ogsd Amiset a.

(2004) sin undersgkel se samsvarer med funnene i min studie, hvor lederne i
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endringsprosessen er viktige i gjennomfaringen. Studien er beskrevet under punkt

1.2 i denne oppgaven.

4.4.2 Maktbruk og lederskap
Det er to former for maktbruk som er pekt ut som spesielt viktige i slike

endringsprosesser. Maktbruk kan forklare strategiske valg i en endringsprosessi en
organisagon (Hardy, 1985, i Pettigrew, 1987). Den farste formen for makt brukesii
mange tilfeller for & overvinne konkurrenter og motstand i en sak eller hvor
motsetninger finner sted, mens den andre formen for makt brukes for & forebygge intern
og ekstern strid i en sak eller i endringsprosessen. Pa sparsmal om hvordan maktbruken
ble utevd i endringen kom det klart frem at det var en liten gruppe personer som utgvde
makt og tok mye ansvar. | denne oppgaven ser en begge typer makt. Et av
intervjuobjektene bekreftet dette; " alts3, jeg tror kanskje at det var tre stykker som
kjerte hele prosessen, og da skal jeg veae sd aalig dinnremme at jeg var en av dem?”.
(IT-2). At det var sterke personer fra AFK-organisasjonen som tok mye ansvar og som
hadde mye makt, har flere av intervjuobjektene pekt pa som utelukkende positivt. Dette
gjaldt spesielt for fremdriften i progektet.

Underveisi stiftelsen og etableringen ble mange av beslutningene foretatt innad i

ledel sesgruppen, uten en utstrakt haringsrunde som alle kunne tadel i. En av lederne
forklarte det dlik; .. ja, raske avgjerelser. Dette var veldig viktig” (IT-2). Det viser seg
at ledere m& ha makt for & fa endringer gjennomfert. Det er sa absolutt tilfellei denne
studien, og understetter Amis et al. (2004) sin undersekelse av interessenter/enheter,
makt og en organisasons kapasitet i en endringsprosess. Resultatene viste at bl.a. godt
og effektivt lederskap bidro til at organisasjoner klarte & gjennomfare transformasjoner
og endringer. | denne studien kommer det klart frem at lederne for prosessen arbei det
effektivt, kanskje i overkant effektivt til tider. Dette har klubben fatt svi for, blant annet
ved darlig gkonomi.

Det ble ogsd avslart i et av intervjuene at en fugon fort kunne blitt veltet om alle
detaljer omkring etableringen hadde kommet pa banen, og at det ikke var apent for
diskusjon vedrgrende organiseringen i klubben. Organiseringen av DFK var ifglge noen
av intervjuobjektene veldig bestemt etter AFK s foreg&ende styringsmodell, hvor det var
lite informasjonsflyt og lederne satt med mye makt. Andre intervjupersoner mente det
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var en dpen dialog i prosessen, og at samtlige hadde et ord med i laget vedrgrende alle

punkter omkring den nye klubben.

Progjektet ble holdt hemmelig lengst mulig for allmennheten, fordi progektgruppen
ansket & ha mest mulig ferdig og klart fer den nye klubben ble lansert. Det var ogsa
meningen & lansere en ny genera sponsor sammen med den nye klubben for & skape
mest mulig oppmerksomhet for begge parter. Pa grunn av finanskrisen og svekkede
gkonomiske midler trakk denne general sponsoren seg underveis. Denne avtalen hadde
vaat klar lenge og utgjorde et betydelig belgp som ville |ette gkonomien betraktelig.
Nar sponsoren trakk seg métte klubben ut pa markedet igjen etter nye sponsorer, og

endte opp med en avtale verdt halvparten av den opprinnelige.

Det var en Klar strategi fra dag en. Sik unngikk vi & matte svare bade media
og andre klubber og medlemmer fra andre kiubber p& sparsmél, for det
dukker veldig mange sparsmal opp hvis det farst kommer noe opp. Er ikke
disse tingene diskutert og blitt enige ominternt blir det problemer. S vi var
veldig bevisst pa at vi skulle vaare enige om de grunnleggende tingene og ha
en fdlesplan far det ble presentert for de andre klubbene og de skulleta en
avgjerese. (1T-2)

Rollefordelingen internt i prosjektgruppen var skjevfordelt, hvor makten i stor grad |
hendene til personer fra AFK-miljezet. | ettertid pekte intervjupersonene pa at det var en
fordel med raske beslutninger underveisi etableringen av DFK og det nye

samarbei dsprosjektet, men at klubben nafar svi for denne strategien. Manglende

kommunikasion i den nye klubben ble na et problem.

...dette henger igjen fra AFK-perioden, hvor enkelte sentrale akterer har tatt
pa seg litt for storeroller og har hatt problemer med & delegere oppgaver og
lignende videre. Kommunikasjonen har tidligere vaart darlig, men det har
ikke vaert et problem pga. de smé forholdene i AFK. S& det somtidligere har
vaart suksessnekkelen i AFK da det var enkelte som stod fram og tok ansvar,
ble mer en flaskehalsi DFK. Jeg tror ikke vi var klar over og visste hvor mye
det innebar & etablere en ny klubb og fa umiddel bare sportslige resultater i
formav at klubben plutselig var i 2. divigon. (I-2)

Prosjektgruppen bestod i starten av personer frafem ulike klubber, AFK, GIF, Skiold,
Drafn og DBK. Involverte fra”gamle” DFK var ogsa representert ved noen fa
anledninger, men spilte en perifer rolle hva den nye klubben angikk. Det ble tidlig
opprettet forskjellige grupper som skulle haansvar for ulike omrader i prosjektet, hvor
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alle klubbenes representanter naturligvis prevde a posigonere seg for adrafordeler ut
til sin klubbs beste. Det gikk ikke lang tid fer Drafn og DBK trakk seg ut grunnet
misngye med prog ektledel sen og det forestdende samarbeidets planer og visoner. Igjen
gjorde makten fra AFK-miljget seg gjeldende. Under presenteres en rekke sitater som
beskriver hvordan en klubbs representant opplevde maktbalansen i prosjektet.

...at mye var bestemt pa forhand. Og pga. dette kom felelsenetil flere
klubber fram. Og her mener jeg at det var en stor feil somble gjort i
denne omorganiseringen. Jeg fikk tidlig falelsen av at det var bestemt
pa forhand hvem som skulle gjere hva. Uten at det ble spurt litt rundt i
prog ektgruppene, og jeg falte at det allerede var bestemt hvem som
skulle lede klubben, trene klubben, hvem som skulle vagre sportdlig
leder og hvem som skulle inn i de ulike rollene. Det falte jeg ikke var
apent nok. (representant for klubb som trakk seg)

...i forhold til hva jeg tenkte og vare tanker i den sportslige gruppen,
for vi var jo ogsa med i startfasen pa de farste matene. Men alle fikk
tidlig felelse av at her er det en ren fusion og at masse var bestemt pa
forhand. Jeg tror at det var feil, og at dette slo tilbake pa noen
klubber, blant annet oss. Det hadde vaat bedre a vaare helt apen fra
dag en og legge alt dpent pa bordet. (representant for kiubb som trakk

seg)

...Vi la dette frem for ledergruppen i prosjektet, men ble avfeid pa

farste mate. Da fikk jeg ogsa en falelse av at dette var/er et

dobbeltspill av enkeltpersoner i organisagonen. Og det er ikketil &

legge skjul pa. Fordi dem snakker sapass mye med hverandre.

(representant for klubb som trakk seg)
Disse sitatene gjenspeiler kun de negative sidene ved maktbruk i en slik
endringsprosess, men en slik bruk av makt er i mange tilfeller ogsa nadvendig for a
drive en slik prosess videre. Downs (1967, i Jacobsen & Thorsvik, 1997, s. 128)
argumenterer for at makthavere kan bruke sin posisjon og makt nar dette trengs;
" maktbruk forekommer nar en akter klarer &fa gjennomslag for sine synspunkter pa
tross av at andre er uenige” . Ledernei en endringsprosess ma ha makt for & kunne

gjennomfare endringen. Dette understettes av intervjupersonene i stor grad.

Nér stridigheter og diskusjoner vedrarende den nye klubben kom pé banen og i
prosjektgruppene, viste det seg at maktpersonene ryddet unna motstand som kunne
forkludre deres planer for klubben. Dette er ikke altid kun negativt for en dik prosess
som pagikk pa dette tidspunktet. Selv om det var uenigheter og misngye med

68



maktbruken i prosessen er det pépekt fra flere hold at makteliten fra AFK ogsé var en

ressurs, som gjorde hele DFK-samarbeidet mulig.

Men samtidig ndr jeg har tenkt pating i ettertid, si har jeg s& stor respekt
for den jobben Askollen gjorde. Jeg har enorm respekt for hva de har fatt til
med Askollen FK og ikke minst det arbeidet som ble lagt ned i forbindelse
med DFK. Jeg ser at tanken var & overfere kulturen fra AFK, for det er
imponerende hvilket arbeid som er gjort fra disse personene. (representant
for klubb somtrakk seg)

En annen av intervjupersonene peker pa viktigheten av & bruke makt til fellesskapets
beste, bl.a. for &forhindre meningslgse innspill, diskusjoner og saker som kun kom en
eller fatallet til gode. Dette er den andre formen for makt som brukes for & forebygge
intern og ekstern strid i en sak eller i endringsprosessen (Hardy, 1985, i Pettigrew,

1987).

...nar det gjelder personer, sa var det veldig mange med som ikke hadde
personlige tanker, men tanker pa vegne av sin egen kiubb og det var jobben
min at vi skulle selitt sterre pa dette her. At vi skulle tenke pa det
samarbeidet vi kunne fa til for ungdommen og spillernei Drammen. For det
er jo det hele progjektet i bunn og grunn gar ut pa. Da matte vi legge bort
disse personlige gnskene og svelge litt stolthet, noen var nok flinkere til det
enn andre underveis. (1-1)

Samtlige av de intervjuede hadde en positiv innstilling til etableringen av DFK og

samarbei dsprosjektet som ble gjennomfart mellom AFK, GIF, Skiold. Tidligere er det
blitt nevnt at det allerede eksisterte en klubb som het Drammen Fotballklubb, og det var

avgjarende ainnlemme denne klubben i fus onen pa grunn av navnet. Det var ikke

mulig & innhente informasjon om denne saken og ingen ville snakke om hvilke avtaler

som var inngétt i dette navneoppkjapet. Det kommer frem fraen av personene at denne

navneovertagel sen ikke var en dpen sak hvor aleinvolverte fikk innsyn. Det var ogsa

en diskusion pa hvor mye penger det skulle brukes pa navnekjgpet. Den endelige

summen og hvilke avtaler som ble gjort for overtagel se av navnet blir ikke presentert i

denne oppgaven. Et av intervjuobjektene sier at hvis bel gpene og avtalen for
navneovertagel sen hadde blitt gjort kjent for allei progjektet, er det ikke sikkert
prosessen hadde blitt kjert videre.

Ikke det at jeg skal sette skylden pa noen, men det var vel to stykker som
kjarte et sololgp akkurat i den prosessen der synesjeg. Barei fugonen med
gamle Drammen FK, ble det tatt en del avgjegrelser somikke var bra. Som
ingeni styret visste om, bortsett fra to personer... Jeg kunne tenkt meg mer
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diskusjon rundt bruken av penger for a fa navnet Drammen. Her ble det
brukt mye penger og det var jeg ikke helt forngyd med. (1T-2)

4.4.3 Eksterne aktgrer

AFK var i 2008 ferd med & gé fra et ingtitugonelt felt og sett med omgivelser, til et
annet som falge av opprykket til 2. divigion. | de gamle omgivelsene mgtte DFK-
prosjektet noe motstand, og det var klubber som opptradte som en slags opposison mot
fusjoneringen. Selv om det var enighet om at en ny klubb var til det beste for AFK og
Drammensfotballen, var det altsa klubber som ikke aksepterte prosjektet. Denne
motstanden kom som felge av egen-interesser og manglende tillit og forstaelse av
endringen (jfr, s. 24). En av disse klubbene var Assiden IF.

| ettertid s& ser man at Assiden ble en sags” GLEFSER” . Hadde de blitt
invitert fra dag en sa hadde de nok akseptert prosektet som det bletror jeg.
For nd ble det sann at det ikke var noen som unte DFK suksess. Fra egen by.
(representant for klubb somtrakk seg)

Assiden IF var en del av det gamle feltet som AFK hadde tilhert i lang tid. N&r denne
klubben harte om det planlagte samarbeidet, fremsto den som en opponent og ensket
ikke den nye klubben velkommen i Drammensfotballen. Selv om institugonell teori
understreker at omgivelsene har en direkte pavirkning pa bl.a. organisasjonens ma og
retning (Slack, 1997), hadde ikke denne motstanden fra Assiden IF en direkte
betydning for den nye organisagonen. Derimot er det adri positivt at akterer i

omgivel sene ikke anerkjenner et produkt eller en organisasjon. Ulike interaksjoner
mellom organi sasonene som opererer i samme omgivelser og den gjensidige enigheten
som rader imellom enhetene er et av de viktige hovedpunktenei institugonell teori
(Pfeffer & Salancik, 2003).

DFK mistet noe av legitimiteten og stetten blant klubbene i nearomradet, som kun ansa
det nye samarbeidet som en trussel om sponsorer, spillere og andre ressurser. | 2009-
sesongen kan en fastsld at DFK pa mange méter hadde en fot i to forskjellige
omgivelser og institugonelle felt. DFK var fortsatt involvert i det gamle feltet pga.
samarbei dsklubbene og interessentene som fortsatt gjorde seg gjeldende fraflere ar
tilbake. Som en konsekvens av opprykket harte klubben ogsatil i norsk toppfotball,
med de regler og formelle krav det er for & spillei 2 divigon (jfr, s. 9). NFFs knallharde
reglement for deltagelse i denne divigonen gjorde at ledelsen i DFK brukte ungdvendig
mye tid pa & oppfylle det institusjonelle feltets krav. Selv om organisasjonsendringen
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hadde vaat godt i gang og etableringen i utgangspunktet var ferdig, ble NFF en stor
ekstern akter som lafaringer for organisagonen. En av lederne og initiativtakerne var
klar paat steget klubben tok fra 2008 til 2009 var enormt.

| forhold til NFFs krav hadde vi ikke kunnet det, i forhold til stadion og gkonomi og
at bl.a.. stadion var i bydelen Askollen. Vi métte sentralisere fordi stadion ikke var
berettiget for spill i 2. divigon. A ta steget fra 3. divigon til 2. divigon var teft,
blant annet pga. NFFs knallharde reglement. Det var en ny greie for oss... (IT-1)

Det er et klart skillei norsk fotball som separerer breddefotball og toppfotball. Alle lag
som spiller i 2. divigon eller hgyere for herrer er i dag definert som toppfotbal lklubber
(NFF 2010). Dette skillet kan ogsa forstds som en deling mellom to institusonelle felt i
norsk fotball, hvor NFF er en stor og avgj@rende akter som legger faringer for
deltagelse i toppfotball. Breddefotball-feltet er palangt near sa bergrt av NFF og er i stor
grad styrt av de lokale kretsene. | dette avsnittet omtales kun toppfotbal |-feltet.

DFK var som nyetablert klubb og ny akter i norsk toppfotball nedt til &ta hensyn til
NFFs institugonelle krav. Spesielt gkonomien var en faktor som skapte problemer for
organisasjonen. Overgangen fra breddefotballen til toppfotballen var et sterre skritt enn
mange hadde forventet. " Det ble vanskeligere enn forventet, vi trodde vi hadde god
kontroll. Det gikk mye pa hvordan det er & drive en klubb i toppidrett kontra
breddeidrett. Det var ikke mange av oss som hadde erfaring med, bortsett fralnge”.
(IT-2)

Det gkonomiske aspektet med a spillei 2. divison var en kritisk faktor, og kunne pa et
tidspunkt stoppet hele DFK-prosjektet. Relativt tidlig i prosessen ble progektgruppen
enige om at hvis det ikke kom pa plass en stor grunnsponsor som ville vaare med og
bidra, var det ikke et poeng a fortsette. Divisjonsforskjellene mellom 3. og 2. divigon
er betydelige, spesielt gkonomisk. Dette understrekes av en av initiativtakerne til DFK;
"Det spesielle denne gang var at vi skulle opp en divigon, som var en ny opplevelse og

erfaring for oss hva det krever av gkonomiske forpliktelser og utgifter”. (IT-1)
Fahlén (2006) argumenter med utgangspunkt i sin studie av |F Bjorkléven at

organisasjoner ma fglge normene som rader i omgivelsene. Slik etableres

organisasjonen som legitim i sine omgivelser og i sitt institusg onelle felt.
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Isomorfisme oppstar i institugonelle felt, og beskriver hvordan organisasjoner innen
samme omgivelser ofte tenderer til abli mer og mer like (Meyer & Rowan, 1977). Det
finnes tre ulike for isomorfisme, hvor det i denne studien kun tas hensyn til to.
Tvangspreget isomorfisme handler om hvordan organi sasjonene oppfyller de krav som
er palagt av omgivelsene den har en relagon til. Denne formen for isomorfisme kan ofte
fgles som tvang eller overtalelse, og kan vaae et resultat av bade formelt og uformelt
press fra omgivelsene (DiMaggio & Powell, 1983). NFF og deres formelle regelverk
bidrar til en dlik isomorfisme for alle klubber i toppfotballen i Norge. Disse kravene kan
vage teffe for nye akterer i dette institugonelle feltet, noe alle intervjuobjektene
understreket. Ingen i klubben, bortsett fra en, hadde tidligere erfaring med drift av en
klubb pa dette nivaet for.

Modum Fotballklubb (MFK) er en av klubbene prosjektet brukte som
foregangsorganisason hva gjelder omstrukturering og endring. MFK er et

samarbei dsprog ekt mellom flere klubber i Modum. Klubben ble stiftet 30. mai 2007 av
en gruppe med mennesker som trosset advarsler og motstand mot a gjennomfere en slik
endring, og dannet en storklubb med et utstrakt samarbeid til lokale fotbal Iklubber.
Bakgrunnen for dette prosjektet var at Amot IF i 2006 hadde samme utgangspunkt som
AFK stod ovenfor i 2008. Klubben spiltei 2. divisjon og hadde mange av de samme
verdiene som hadde stéit sterkt i AFK. @konomi, spillere og profesjonalisering var pé et
amatgrmessig niva og klubbledel sen gnsket & danne en samarbeidsklubb i hele Modum-
omradet. MFK fikk umiddelbart stor gkonomisk og sportslig suksess, en sterk
organisering og dannet til og med et akg eselskap, Modum Fotball AS. Dette sel skapet
skulle drive med gkonomisk styring, markedsaktiviteter og vaae arbeidsgiver for
spillere og trenere. Ledelsen i progektgruppen valgte tidlig i prosessen a hente inn
sportslig leder i MFK, som ogsa ledet omorganiseringen, for & hgste erfaringer som han
hadde gjort i en slik endringsprosess.

Pa et ganske tidlig tidspunkt hentet vi inn han som hadde ledet
omorganiseringen fra Amot til Modum FK. Og vi fikk se p& hvor de hadde
lykkes, og der de ikke hadde lykkes. Hva de s3 pa som en negativ faktor i
forhold til den statusen de har der oppe per i dag, og hvordan de har
organisert seg med samarbei dsklubbene bade sportslig og gkonomisk, der vi
fikk vi mye god input. (IT-1)
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Isomorfisme er som nevnt en betegnel se om organisag oner som etterligner hverandre
og har tiltagende strukturell likhet innenfor samme omgivelser (Meyer & Rowan, 1977).
M éten ledel sesgruppen brukte MFK's erfaringer i etableringsfasen og fusjonsprosessen
til DFK er det som kalles mimetisk isomorfisme. Dette er en strategi som oppstar nar
organisasjoner hermer etter andre organisasoner i sine omgivelser, ofte pga. usikkerhet
knyttet til strukturering, mal settinger og virksomhet (DiMaggio & Powell, 1983). MFK
hadde gjennomfert en endring som fremsto vellykket ryddig, og var pA mange mater
idealet for prog ektgruppen.

Men der og da s& vi p& Modum FK som en foregangskiubb i forhold til
hvordan vi hadde lyst & se ut, men det burde nok blitt brukt mer tid pa & se pa
andre klubber ogsa. Vi sa oss nok litt blinde pa den Modum-modellen. (1-2)

Sitatet over viser tydelig hvordan og hvor mye prosjektgruppen brukte Modum-
modellen i etableringen av egen klubb. | ettertid ser man nok at dynamikken og
utgangspunktet for prosessen i DFK var annerledes enn hva den var i Modum FK. Et av
intervjuobjektene sa heller ikke hensikten med atrekke inn Modum i det hele tatt, fordi
deres utgangspunkt var svaat annerledes bade geografisk og fasilitetsmessig. En av

lederne i prosessen uttrykker det i ettertid slik:

Jeg tror vi herte for mye pa Modum, jeg tror Modum var i en helt unik
situasjon det aret dem rykket opp, det var ikke finanskrise, dem fikk inn
masse penger—sa vi levde kanskje i en boble der vi trodde vi var mer verdt
enn vi egentlig var. (IT-2)

I tillegg til erfaringer fraMFK og endringen deres, var Drammen Bandy inne med sine
erfaringer om utviklingen av en satsingsklubb pa bandysiden i Drammen. Ogsa
bandyidretten hadde dlitt med mange |okale klubber som hadde god rekruttering, men
ingen satsingslag. Av sportslige og gkonomiske grunner ble en satsingsklubb dannet for
agi et tilbud til talentenei de ulike klubbene. Situasjonen for bandy var pa den tiden lik
situag onen Drammensfotballen stod ovenfor i 2008.

| denne studien fungerer posisonen til NFF som en tvangspreget og normativ faktor,
spesielt med tanke pa NFFs krav om spill i 2. division. DFK hadde blitt etablert
uavhengig av hvilken divigon klubben tilharte, men pga. opprykket var organisasonen

nedt til & oppfylle kravene i omgivelsene og tilpasse seg det nye institugonelle feltet.
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Det er ogsa mimetiske elementer i denne endringen fordi DFK rettet blikket mot andre
organisasjoner i fugonsprosessen, og innhentet erfaring fra spesielt Modum FK (M FK)
som noen &r tidligere hadde gatt igjennom en lignende prosess. DFK er utsatt/utsetter
seg selv for en slik isomorfisme, dvs. organisas onen gjenspeiler standarden som er satt
i det aktudlle institugonelle feltet.
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5.0 Oppsummering og konklusjon

| drettsorganisag oner i Norge pavirkes av endringstrendene i samfunnet generelt.
Spesielt kommersialisering og profeg onalisering er trender som idretten i Norge stadig
blir berart av, og maforholde seg til. Idretten har utviklet seg til abli et
eksponeringsverktgy for markedsaktarer og fatt en naaingsmessig betydning. Kampen
om gode gkonomiske vilkar er blitt hard for mange ambisjonsrike idrettsorgani sasjoner,
og det stilles strenge krav fra seaforbundene til klubber som gnsker adeltai
toppidretten i Norge. NFF er et av disse saaforbundene, og stiller saarlige krav til
deltagelse i norsk toppfotball. Denne studien undersgker hvordan et idrettslag har endret
seg fra & vaare en liten organisasion, til a etablere et samarbeid med flere idrettslag,

nettopp for &imgtekomme samfunnstrendene og NFFs formelle institusionelle krav.

Hvordan ble endringsprosessen fra AFK til DFK gjennomfert?

Hvordan gjorde sentrale aktarer seg gjeldende i denne endringen?

Denne oppgaven har hatt fokus pa en endring og fusjon som ble gjennomfart av
Askollen FK (AFK) i Drammen. Resultatet av denne fusjonen er Drammen
Fotballklubb (DFK), og ble etablert med bakgrunn i et gnske om gkt profesjonalisering,
en bedre gkonomi og et bedre produkt atilby fotballspillerei Drammen. | tillegg bidro
sportslig fremgang og opprykk til 2. division at AFK var tvunget til & gjegre endringer
for & oppfylle et sett med minstekrav for spill i denne divisionen. Studiet viser at det
ikke er tvil om at gjennomferingen av endringen fra Askollen FK til DFK var et korrekt
og nadvendig steg atafor AFK. Organisasionen, bydelen og interessentene lokalisert pa
Askollen hadde ikke lenger et utviklingspotensial og det var nadvendig for ledelsen i
klubben & se etter andre alternativer, og nye samarbeidspartnere. Disse funnene
bekreftes av samtlige intervjuobjekter og andre eksterne interessenter i

Drammensfotballen.

Hele prosektet startet med bakgrunn i initiativrike og entusiastiske ledere fra AFK som
ansket en videre utvikling for organisasjonen. Tanken om et sterre samarbeid patvers
av flere fotbal Iklubber i Drammen kom pa banen allerede hasten 2007. Et av temaegnei
de innledende samtalene var a etablere et tilbud og en klubb som kom unge spillere i

Drammen til gode, og som kunne forvalte den enorme rekrutteringen av spillere som
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fantesi byen. Meningen bak progektet var & endre seg fraen liten klubb til & bli en stor
og levedyktig organisason som kunne utvikle seg til & bli en merkevarei Drammen.
Tidligere hadde ikke AFK intern rekruttering av verken spillere eller ledere, og var til
stadighet avhengig av & fremsta som attraktiv for eksterne spillere. En naturlig grunn til
dette var at AFK aldri hadde satset pa & etablere yngre avdelinger, og organisasjonen
besto av to seniorlag og et juniorlag. Tidligere kom inntektene hovedsakelig fra
utplasserte automater og dugnader, og klubben hadde minimale sponsorbidrag. Lederne
i AFK ville sentralisere organisagonen og kvitte seg med bydel sklubb-stempelet og
etablere seg som en byklubb, hvor hensikten var & utvide nedslagsfeltet hva gjelder
spiller, leder — og sponsorrekruttering. Ved & danne samarbeidsprosjektet Drammen
Fotballklubb hépet lederne at legitimiteten ville gke ovenfor potensielle
samarbeidspartnere og andre interessenter i Drammen. Studien avd grer at merkevaren
DFK ble overvurdert og den tenkte attraktiviteten ovenfor sponsorer ikke var som
forventet. En forklaring pa dette kan vaae finanskrisen som rammet markedet samtidig
som etableringen av klubben var et faktum. Intervjuobjektene beskyldte ikke denne

krisen for den manglende sponsorinteressen.

Lokaliseringen av den nye klubben var tenkt pa Marienlyst stadion. Marienlyst er et
maktsentrum for mange idretter i Drammen, og var derfor en viktig og legitim grunn til
endringen. Samtlige av intervjuobjektene mente klubben ville utvikle seg i riktig retning
paMarienlyst, men at potensialet og beliggenheten fremdeles ikke er utnyttet paen
tilfredsstillende mate. DFK har muligheter for tettere dialog med andre akterer pa
Marienlyst, ikke minst storklubbene Stremsgodset Toppfotball, Drammen
Handballklubb og toppfotball-linjen pd Drammen vgs. | lgpet av denne undersakel sen
er det kommet klart frem at et samarbeid med disse aktarene vil med all sannsynlig

bidratil gkt kompetanseheving i organisasonen.

Et viktig aspekt ved endringen var selve gjennomfgringen og hvordan interne akterer
pavirket i prosessen. Initiativtakerne til DFK-prosjektet var ledernei AFK, som var den
opprinnelige klubben helt fra starten i prosessen. Empiriske funn viser tydelig at disse
interne aktagrene overfarte mye av praksisen og styringspolitikken inni den nye
klubben, noe som har vist seg uheldig i forhold til bl.a. dpenhet og kommunikasjon.
Dette gjelder internt sa vel som eksternt til omgivelsene. Det er derimot liten tvil om at

disse aktarene ogsa skal hamye av agen for at DFK tilslutt ble etablert og realisert.
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Dette er funn som er i tréd med resultatene Amis et al. (2004) fant i deres undersakel se
av endringene i canadiske saaforbund. | Igpet av denne undersakel sen har jeg i tillegg
avd art respekt for arbeidet og innsatsen som ble lagt ned av disse aktarene i forbindelse
med opprettelsen av den nye klubben.

I hvilken grad spilte omgivelsene inn i endringsprosessen fra AFK til
DFK?

Underveisi etableringen av DFK var hensynet til eksterne akterer vesentlig. Eksempler
er aktgrer som pavirket direkte (NFF) og indirekte (Modum FK). Prosjektgruppen
valgte bl.a. & haste erfaringer fra andre som hadde forsgkt eller gjennomfert lignende
endringer i sine respektive organisagoner. Meningene blant intervjuobjektene er delte
vedrgrende denne strategien, men resultatene viser at ledelsen for etableringen av DFK
muligens herte i for stor grad pa disse erfaringene. Modum FK hadde i 2007
giennomfert en tilnaamet lik fugon (jfr, s. 73) som den DFK var i gang med i 2008.
Lederen for Modums endring ble aktivt brukt i strategimetene, men i ettertid har det vist
seg at utgangspunktene for disse to fugoneringene var vidt forskjellig. Spesielt den
gkonomiske situagionen var svaat annerledes, for mens Modum fikk inn masse penger
pasin modell og fusjon, slet DFK med a generere penger. Jeg vil pasta at DFK burde
vaat tryggere pa seg selv, skapt sitt eget produkt og heller tatt utgangspunkt i sin egen
situagon. Et annet aspekt var det faktum at mens MFK var sterst og ledendei sitt
omréde, oppnadde aldri DFK samme status og havnet i konkurranse med andre

organisasoner om de gkonomiske godene.

NFF var en annen akter som var inne og pavirket etableringen. Forbundets krav og
institusjonelle reglement for spill i 2. divisjon gjorde at organisasjonen pa noen omrader
méatte organisere seg etter disse faringene. @konomiske forpliktel ser, sikkerhet pa
kampdag og forpliktelser ovenfor motstanderne er eksempler dette. Fahlén et d. (2008)
undersgkte en lignende endring hvor en organisasjon endret seg fra a vage
frivilligbasert, til abli markedsorientert i sin organisering. Driften av en klubb

i toppidrett var uvant og nytt for ledelseni DFK, og bidro med all sannsynlighet til at
klubben og administragonen ikke fikk satt seg ordentlig det ferste ret. Tilfeldighetene i
administragionen rédet i l@pet av 2009, og DFK ble aldri det " flaggskipet” som det var

patenkt & vaare. Derimot har organisasjonen fortsatt muligheten til & utvikle seg til abli
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en sterk merkevare etter Stremsgodset Toppfotball i Drammen. Denne oppfatningen

deles av intervjupersonene.

Studien avslgrte ogsa at det fantes motstand mot etableringen av DFK blant klubbene i
Drammen. Motstanden var i form av passiv motstand, hvor aksepten for den nye
klubben var lav og klubbene uttrykte misngye med hele progektet. Grunnen til dette er
muligens at klubbene gnsket & vaae med i samarbeidsprosjektet, men nar de ikke ble

invitert frastarten av var veien kort til & bli i opposison til DFK.

5.1 Styrker og svakheter ved studien

| denne studien har en casestudie av DFK, som tidligere var en liten organisason med
famedlemmer og liten struktur, veat grunnlaget for datainnsamlingen. At
organisasjonen fortsatt er lite i administragonen har gjort at jeg har fatt tilgang til mater
i forbindelse med endringen til DFK, samtlige arsrapporter og de intervjuobjektene jeg
har gnsket. Jeg har i tillegg vea't involvert som spiller i klubben i flere ar, og det har
vaat enkelt & snakke, intervjue og forske fritt pa endringen. Dette er en klar styrke for
studien. Jeg har ikke mgtt motstand eller motvillighet til & dele informasjon vedrarende
endringen. Den eneste informasjonen som ble holdt tilbake var avtalene vedrgrende
navneoppk]j gpet, og dette har jeg full respekt for. Jeg har hatt god kjennskap til miljeet i
organisasjonen, hvem som er makthavere og ikke minst den historiske bakgrunnen for
endringen fra AFK til DFK.

Min inngdende kjennskap kan nok ogsa vaare en svakhet, hvor min far-forstael se er
farget av fortiden i organisasjonen, relagonene jeg har til personenei klubben, og
kjennskapen til lederne av endringen. Det er liten tvil om at min historiei klubben
medfarer sparsmal om fullstendig objektivitet i undersgkelsen av klubben. Det skal sies
at jeg duttet mitt engasiement i klubben hgsten 2009, altsa fer datainnsamlingen og
analysen av de empiriske funn.

En annen svakhet ved studien er at jeg kun har foretatt undersgkel se av en organisasjon
som har endret seg. Problemstillingen har tatt utgangspunkt i en case og utelukker
dermed andre organisasioner. Pa grunnlag av dette kan jeg verken generaliserei salig
grad, eller konkludere med overfaringsverdi til andre organisasjoner som velger a gjere

det samme. Jeg vurderte pa et tidlig tidspunkt ainnhente data fra en organisasjon som
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har gjennomfart en lignende endring, og sammenligne dette med DFK-endringen.
Hadde jeg gjort dette, ville ikke denne studien blitt en ren deskriptiv undersakelse av
DFK, som hele veien har vaat meningen. Men, det hadde vaat en interessant
problemstilling & sammenligne flere organisasonsendringer og sett hvilke strategier
som ligger bak endringer i norske fotballklubber.

Jeg valgte to teorier som rammeverk fra starten av, men det finnes selvsagt andre teorier
som kunne vaat passende & bruke i denne studien. Slike teoretiske valg avhenger ofte av
problemstillingene i studien. Siden det ikke er gjennomfert andre studier pa sma norske
fotball organi sagjoner med samme teoretiske utgangspunkt, kan jeg ikke evaluere denne
studiens funn med studier som har gjort lignende undersgkel ser. Jeg har derimot sett at
funnene i min studie samsvarer godt med andre studier som er gjort pa endringer i
idrettsorganisagoner. Bl.a. "human agents’ og deresrollei en endring er et slikt felles
funn denne studien har med undersgkelsen Kikulis et al. (1995) gjorde pa canadiske
idrettsorganisasjoner. Ogsd Amis et al. (2004) viser til funn som samsvarer med min
studie.

Jeg sitter ogsaigjen med et inntrykk av at de empiriske funnene i denne studien er
palitelige.

5.2 Forslag til videre forskning

Som nevnt har denne studien tatt utgangspunkt i to forskjellige teoreti ske rammeverk,
institug onell teori og kontekstuell tilnaaming til endring. Et fordag til videre forskning
innen samme tema er & anvende andre teorier som kan bidratil aforsta slike endringer i

organisasjoner. Et eksempel pa en slik teori er ressursavhengi ghetsteorien.

Jeg har ogsa nevnt at en sammenligning mellom to organisasoner som har gjennomfert
en endring er interessant. A forske paforskjellige faktorer som starrelse, ledere,
geografisk beliggenhet, og omgivelser kan gi ytterligere svar pa hva som er avgjgrende i
en slik endringskontekst. Ved a sammenligne en klubb i en storby med en klubb pa et
mindre tettsted kan man undersgke om det like endringsfaktorer som gjer seg gjeldende.

Et siste forslag er & studere hvordan idrettsorganisasoner i andre land endrer seg, og
hvordan slike prosesser foregar. Ved af.eks. studere internas onale fotballklubber og
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sammenligne dem med norske klubber kan det foreligge spennende funn for fremtidige
endringer. | en dik undersgkelse er det mulig & studere overordnende feringer fra de
respektive saaforbund. | en slik undersgkel se kan en ogsa studere hvordan de ulike
nagonene er pavirket av f.eks. nagingslivet. Det er ogsa mulig a forske pa hvordan
mindre utenlandske fotbal Iklubber generere penger.
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7.0 Vedlegg

7.1 Vedlegg 1 - Intervjuguide Masterprosjekt 2009-2010

Bakgrunn
1. Hvaer din bakgrunn i forbindelse med Drammen FK?
1.1 Har du vaat aktiv i Askollen FK tidligere?
1.2 Hvor lenge var du involvert i AFK?
1.3 Hvilke roller har du hatt i AFK? Og i andre idrettslag?
1.4 Hvamener du er de mest avgjarende faktorene som ferte til DFK?
1.5 Tror du AFK villeklart seg i 2 divison med den gamle organisasjonen?
1.6 Hvorfor kunne ikke AFK fortsatt som ” hovedklubb” med de samme
samarbei dspartnerne?
1.7 Evt. med smaendringer for a oppfylle de krav som NFF setter for 2
divigonsspill?

2. Hvilken rolle spilte du i prosessen som ferte til DFK? Internt og eksternt?
2.1 Har du veat med pa sike omorganiseringer tidligere?
2.2 Var du med i oppstarten/initiativtaker til DFK?
2.3 Ble du og dine meninger inkludert igjennom alle faser av prosessen?
2.4 Hvordan var rollefordelingen i planl egging/strategimgtene?
2.5 Hvilke aktarer gjorde seg gjeldende??
2.6 Var det dpent for diskusgion vedrgrende organisering, styresammensetning,
fremtidsplaner o.1? Beskriv " stemningen” i de strategiske megtene?
2.7 Tror du det var avgjerende a holde progektet hemmelig for flest mulig, for &
hindre motstand bade eksternt og internt?
2.8 Hvamed lokaliseringen? Var den avgjegrende?
2.9 Var det bevisst & ”invitere” de valgte klubbene til fusgonering? Var det rom
for andre klubber & melde seg pa?
2.10 Bledet gijennomfart symbolske endringer i forbindelse med
etableringen?
2.11 Hvor mye spilte omgivelsene inn?
2.11.1 Hvordan gjorde NFFs reglement seg gjeldendei 2 div, kontra 3
div?
2.11.2 | hvilken grad spilte omgivelsene i lokalomradet inn i prosessen?
2.11.3 Hvilke klubber var pa banen og ” mente noe” ?
2.11.4 Lokale sponsorer?

3. Hvilkefeil ble gjort underveisi prosessen?
3.1 Kan du peke paen dler flere situagoner der det var uenighet om en sak?
3.2 Hva avgjorde disse uenighetene?
3.3 Hva kunne du tenkt deg gjort annerledes?
3.4 1 ettertid, hvorfor gjorde dere de feilene?
3.5 Hvilke strategier ble lagt til grunn for videre drift og fremtidsplaner?
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4. Andre klubbers erfaringer med endring og omorganisering?
4.1 Hentet dereinn eksterne aktarer som hadde erfaring med lignende endringer
i idrettslag?
4.2 Hvafikk dere ut av disse erfaringene?
4.3 Ble disse erfaringene adaptert og brukt i etableringen?

5. Nar du ser tilbakei ettertid?
5.1 Hvordan ble medlemmene i klubbene holdt orientert underveis?
5.2 Hvordan var tidsperspektivet pa endringen? Med tanke pa sesongstart osv.
5.3 Hvilke hensyn tok dere gkonomi?
5.4 Var det pa noe tidspunkt aktuelt & stoppe hele prosessen
5.4.1 Hvorfor?
5.4.2 Hvorfor ikke?

For dem som ledet endringen:

1. Bledet kartlaget pa forhand hvem som ville motsette seg og hvem som ville
| ette endringsprosessen?

2. Hvilke koaligoner ble opprettet for og underveisi prosessen?

3. Ladet strategiske valg bak hvilke personer som ble plassert i de ulike
nekkelstillingene i endringsprosessen?

4. Bledet gijennomfart relevante endringer i organisag onsstrukturen?
4.1 Hvilke endringer?
4.2 Hvorfor akkurat disse?
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7.2 Vedlegg 2 - Informasjonsskriv til deltagere i prosjektet

Jeg er masterstudent ved Norges | drettshggskole, og holder pa med den avsluttende
masteroppgaven.

Formalet med masteroppgaven min er a studere og kartlegge hvordan
idrettsorganisasjoner endrer seg. | dike endringsprosesser spiller flere faktorer inn, som
er av betydning for hvordan endringsutfallet blir. | den ssmmenheng bruker jeg
eksempelet med Askollen FK, og endringsprosessen som ledet til Drammen
Fotballklubb (DFK).

Jeg ansker dintervjue personer som var involvert, direkte eller indirekte, i denne
sammenheng. Intervjuet vil bli tatt opp pa bandopptaker, men det er ingen andre enn
meg, Jargen Flatene, som vil hatilgang paintervjumaterialet.

Underveisi intervjuet vil du bli stilt spersma som omhandler endringsprosessen som
farte til DFK, hvilke tanker du gjer deg i etterkant, hva som ble gjort riktig og galt osv..

Alle opplysninger som innhentes dlettes ved prog ektets slutt, 31. mai 2010.

Det er frivillig & vere med og du har mulighet til &trekke deg ndr som helst underveis,
uten & matte begrunne dette naamere. Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt s3
lenge prosjektet pagar, ved prosjektets dutt vil alle opplysninger slettes.

Progjektet er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk Samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.
Veileder for progektet er Berit Skirstad, 1. amanuensis ved Norges | drettshagskol e.

Kontaktinformagon
Jargen Flatene
Vogts gate 55a

0477 Odo

TIf: 938 90684
E-mail: jorgen flatene@hotmail.com jorgen.flatene@student.nih.no
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7.3 Vedlegg 3 — Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt informagon om studien av endring i idrettsorganisag oner ved Norges
|drettshagskole og gnsker a stille paintervju.

Jeg samtykker herved at opplysninger som innhentes kan brukesi denne studien.

Signatur: Telefonnummer:
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7.4 Vedlegg 4 — Tematisk koding

1. Organisagonsendring
1.1. Arsaker?
1.2. Historisk bakgrunn

2. Den gamle organisagonen
2.1. Positive sider
2.2. Negative trekk
2.3. Overfaringsverdi

3. Gjennomfgring av organisas onsendringen?
3.1. Strategiske valg
3.2. Inkludering
3.3. Ekskludering
3.4. Kritiske hendel ser

4. Makt i organisagonsendringen
4.1. Leder
4.2. Posisoner
4.3. Maktbruk
4.3.1. Positivt
4.3.2. Negativt

5. Samarbeid og koalig oner

5.1. Hvem
5.1.1. Hvem hindret?
5.1.2. Hvem bidro?

5.2. Erfaringer fraandre
5.2.1. Hvilke erfaringer
5.2.2. Nytteverdien

5.3. Koalisoner
5.3.1. Hvilke koaigoner
5.3.2. Nytteverdien
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6. Den nye organisasonen
6.1. Positive sider
6.2. Negative sider
6.3. Forbedringspotensial
6.3.1. Mening om hva som bgr gjeres annerledes

6.3.2. Egne personlige meninger om prosessen
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7.5 Vedlegg 5 — Teoretisk koding

1.0Innhold
1.1 Arsaker
1.2 Store aktarer
1.2.1 Interne
1.2.2 Eksterne
1.3 Sma akterer
1.3.1 Interne
1.3.2 Eksterne
1.4 Historisk bakgrunn
1.5 Drammensfotballen

2.0 Konteksten
2.1 Kontekst
211 Ytre
2.1.1.1 Legitimitet
2.1.1.2 Isomorfisme
212 Indre
2.1.2.1 Legitimitet

3.0 Prosess
3.1 Kritiske hendel ser
3.2 Akterer
3.2.1 Interne
3.22 Eksterne
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