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Voorwoord 
Voor u ligt mijn scriptie ‘De KNLTB en haar legitimiteit in transitie?’. Dit is het laatste academische verslag dat ik inlever voor het afronden van mijn master Sportbeleid en Sportmanagement. Eindelijk kan ik wel zeggen. Het schrijven van deze scriptie is een lang traject geweest waar veel energie en tijd in gestoken is. 
Er komt voor mij een einde mijn studietijd, waarin ik vier jaar heb mogen studeren aan de opleiding Sportkunde in Amsterdam, gevolgd door deze master op de USBO. De USBO was voor mij een inspirerende plek waar ik dat stukje verdieping heb gevonden die ik miste bij mijn tijdens mijn Sportkunde-opleiding. Het masterprogramma was een prachtige verdieping over verschillende belangrijke onderwerpen binnen de wereld van Sportbeleid & Sportmanagement. Ik heb met veel plezier deelgenomen aan de verschillende vakken, waarbij het kleinschalige onderwijs leidt tot leerzame en vruchtbare discussies. Door de coronapandemie kon het programma helaas niet meer op de reguliere wijze worden gevolgd, maar de USBO heeft er alles aan gedaan om dit zo goed mogelijk op te lossen, waarvoor chapeau. Zeker net zo leerzaam als het masterprogramma was mijn stage-ervaring binnen de KNLTB. De opgedane ervaringen binnen verschillende afdelingen van de KNLTB (events, commerciële zaken, verenigingsondersteuning) heeft me doen inzien van welke projecten ik wel en geen energie krijg, wat ongelofelijk waardevol is geweest. Ik wil mijn begeleider binnen de KNLTB, Matthea Kwint, bedanken voor haar luisterend oor en ondersteuning gedurende het gehele stagetraject. 
Ik wil daarnaast graag nog een aantal mensen bedanken, omdat ik het opleveren van deze scriptie niet zonder hen had kunnen bereiken. Allereerst veel dank aan mijn begeleider Michel van Slobbe  voor zijn geduld, motiverende woorden en goede inhoudelijke suggesties. Ten tweede wil ik mijn vrienden en studiegenoten van ‘het klaverjasclubje’, Martijn, Chris en Freek bedanken voor alle gezellige avonden en soms de nodige opbeurende woorden tijdens onze scriptieperiode. Ten derde wil ik mijn vriendin Floor bedanken voor haar steun en vooral haar geduld tijdens het langdurige scriptieproces. Tot slot ben ik mijn ouders ontzettend dankbaar voor de ontelbare aanmoedigingen en ondersteuning die ik gedurende mijn hele studietijd heb mogen ontvangen. 
Ik wens u veel plezier met het lezen van mijn scriptie. 
Hans Veldhuis
Utrecht, 4 januari 2022

Samenvatting 
De KNLTB heeft de afgelopen decennia te maken gehad met een forse ledendaling (KNLTB, 2020). Deze ledenafname heeft ervoor gezorgd dat het financieringsmodel van de tennissportorganisaties onder druk is komen te staan. Om het structureel dalende ledenaantal een halt toe te roepen, heeft de KNLTB een taakverbredende transitie ondergaan. De tennisbond, die voornamelijk bezig was met het ondersteunen van verenigingen, is omgeturnd tot een tennis – en padelbond die naast de verenigingen ook de ongebonden sporters en commerciële centra (beter) wil faciliteren en ondersteunen. Met het verbreden van de taakopvatting is het institutionele veld van de KNLTB gemanipuleerd (Deephouse et al., 2017), wat gevolgen kan hebben voor de institutionele legitimiteitspositie van de KNLTB. Om dit in kaart te brengen is de volgende onderzoeksvraag opgesteld: ‘Welke betekenissen geven de bestuurders van de tennisverenigingen en bondsfunctionarissen aan de verbrede taakopvatting van de tennisbond en wat leert ons dat over verandering van institutionele legitimiteit?’
Om een beter begrip te krijgen van de institutionele omgeving binnen de Nederlandse tenniswereld neemt de institutionele theorie van Furusten (2013) een prominente plaats in. In de institutionele omgeving worden organisaties beïnvloed door meerdere (f)actoren. Een organisatie kan worden beïnvloed door ‘societal trends’, ‘institutional movements’, ‘institutional actors’, ‘institutional products’ en de ‘exchange’. Om als organisatie het bestaansrecht te waarborgen binnen het institutionele veld, gaan organisaties op zoek naar legitimiteit. De institutionele theorie wordt daarom aangevuld met bestaande theorie rondom de legitimiteit van organisaties, waarbij een prominente rol is weggelegd voor de theorie van Deephouse et al. (2017) omtrent het toekennen en het veranderen van legitimiteit over een bepaalde tijd. Om de hoofdvraag te beantwoorden is er gebruik gemaakt van een literatuurstudie, documentanalyse en semi-gestructureerde interviews met tien verenigingsbestuurders en vier bondsfunctionarissen. 
Zowel de KNLTB als de verenigingen worden institutioneel onder druk gezet door haar institutionele omgeving. Hierbij komt de grootste institutionele druk vanuit  ‘societal trends’ als individualisering, consumentisme en flexibilisering en de ‘institutional actors’. Zowel de KNLTB als de sportverenigingen hebben ervoor gekozen om, ingegeven door bovenstaande institutionele druk, op te schuiven van de verenigingslogica naar een (gedeeltelijke) consumentenlogica. De KNLTB probeert middels de verenigingslogica nog altijd de verenigingen te ondersteunen, maar stuurt wel aan op een meer consumentgerichte aanpak binnen de verenigingen, die de KNLTB zelf faciliteert middels de tennis – en padelboeker. De verenigingslogica binnen de vereniging komt nog altijd terug in de organisatie van de vereniging, maar verenigingen zijn steeds vaker bezig met het commercialiseren en het professionaliseren van de vereniging. 
Met het ondersteunen van commerciële centra en het faciliteren van tennis en padel voor ongebonden sporters is de legitimiteitspositie van de KNLTB verstevigd. De belangrijkste institutionele actor van de KNLTB, de tennisverenigingen, profiteert echter maar deels van de taakverbreding. Aan de ene kant zijn de verenigingen blij met nieuwe producten als de tennis – en padelboeker, waarmee ze ongebonden tennissers kunnen bereiken. Aan de andere kant leidt de taakverbreding tot onbegrip bij verenigingsbestuurders, die stellen dat ongebonden tennissers en commerciële centra een voorkeursbehandeling krijgen van de KNLTB. 
De taakverbreding van een organisatie wordt als succesvol bestempeld als ook de bestaande, dominante institutionele actoren hier voordeel van hebben. Als de dominante institutionele actor het gevoel heeft ondermijnd te worden door de taakverbreding leidt dat tot een gevaar voor de legitimiteitspositie. Het verruimen van de taakopvatting is daarmee een kwestie van het zoeken naar een balans tussen vernieuwing en voldoen aan de behoeftes van de belangrijkste institutionele actor. 
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Deze studie gaat over de taakverbredende transitie die de Koninklijke Nederlandse Lawn Tennis Bond (hierna te noemen: KNLTB)  het afgelopen decennium heeft ondergaan, en de eventueel veranderende legitimiteitspositie die daarmee gepaard gaat. Deze taakverbreding is op meerdere terreinen zichtbaar. De tennisbond die voornamelijk bezig was met het ondersteunen van verenigingen is omgeturnd tot een tennis – en padelbond die naast de verenigingen, ook de ongebonden sporters, tennisleraren en commerciële centra (beter) wil faciliteren. Dit onderzoek gaat in op de betekenis die zowel bondsfunctionarissen als verenigingsbestuurders geven aan deze taakverbreding van de KNLTB.
De taakverbreding die zichtbaar is binnen de KNLTB sluit aan op wat van der Roest (2015) een consumentistisch discours noemt. Hij concludeert dat er in de Nederlandse sportwereld bij 15 sportbonden en NOC*NSF wordt gestuurd op een meer consumentgerichte en commerciële houding. Volgens Van der Roest (2015) zorgen trends als individualisering, commercialisering en informalisering ervoor dat mensen minder snel geneigd zijn om zich aan te sluiten bij een sportvereniging. Sportkoepel NOC*NSF en het kenniscentrum NISB (2015) stellen dat het traditionele model van de georganiseerde verenigingssport marktaandeel verliest door dalende ledenaantallen en de opkomst van flexibel sporten bij commerciële aanbieders.
Ook de KNLTB heeft de afgelopen decennia te maken gehad met een forse ledendaling (KNLTB, 2020). Waar midden jaren ’90 nog zo’n 750.000 mensen lid waren van een tennisvereniging, ligt het ledenaantal in 2020 nog rond 550.000 leden (KNLTB, 2020) . Een extern onderzoeksbureau voorspelde in 2020 dat er in 2024 nog 470.000 mensen lid zijn van een tennisvereniging (VODW, 2020). Deze ledenafname heeft ervoor gezorgd dat het financieringsmodel van de tennissportorganisaties onder druk is komen te staan. De KNLTB is voor haar inkomsten namelijk afhankelijk van de bondsafdracht van verenigingen en de Lottogelden van NOC*NSF (Breedveld, Van der Poel & Tiessen - Raaphorst, 2015). Beide inkomstenbronnen zijn gebaseerd op ledenaantallen. Dat wil zeggen: hoe meer leden, hoe meer inkomsten voor de bond. 
De tennisverenigingen en haar leden zijn daarmee van vitaal belang als het gaat om het bestaansrecht van de KNLTB.  Een ledendaling bij de verenigingen leidt tot een verslechterde institutionele en financiële positie van de KNLTB. De KNLTB heeft gereageerd op de ledendaling door meermaals een statutenwijziging door te voeren. Met de statutenwijziging kon de bond rechtstreeks de verenigingsleden informeren en bereiken, in plaats van dat ze alleen met de verenigingen mochten communiceren. Om ook potentiële verenigingsleden te kunnen bereiken en de tennissport te promoten, werden de statuten nogmaals aangepast. Op deze manier kon de bond ook rechtstreeks niet-verenigingsleden informeren en bereiken. De bijbehorende missie luidde als volgt: ‘De KNLTB is er voor alle liefhebbers van tennis. De topsporter, de leden van tennisverenigingen, vrije tennissers en tennisfans. De KNLTB is de verbindende schakel tussen tennissers, verenigingen en de sport zelf’ (KNLTB, 2016). Met de statutenwijziging kreeg de KNLTB de mogelijkheid om aan taakverbreding te doen, en producten en diensten aan te bieden die voorheen alleen bestemd waren voor verenigingen en verenigingsleden.
De taakverbreding van de KNLTB komt niet alleen terug in de statutenwijziging, maar valt ook te herkennen in beleidsplannen van de afgelopen decennia. Zo wordt in het meerjarenbeleidsplan 2000-2003 de tennisvereniging nog ‘het uitgangspunt’ voor de ondersteuning van de KNLTB genoemd (KNLTB, 2003). In het meerjarenbeleidsplan 2009-2013 wordt  gesteld dat de KNLTB geen lidmaatschap voor ‘vrije tennissers’ in wil  voeren, waarmee tennissers die geen lid zijn van een vereniging zich rechtstreeks bij de bond kunnen aanmelden. De KNLTB maakte destijds echter al de kanttekening dat dit herzien zou kunnen worden als de ontwikkeling van het marktaandeel van de KNLTB hier aanleiding toe geeft. Een dalend ledenaantal, en daarmee een dalend marktaandeel, is namelijk niet in lijn met de missie van ‘de KNLTB als een krachtige en invloedrijke organisatie die de tennissport optimaal dient’ (KNLTB, 2003). In het meerjarenbeleidsplan 2016-2020 wordt gesteld dat de bond het tij van de dalende ledenaantallen wil keren door samen met de verenigingen te komen tot een productaanbod dat aansluit bij de veranderende wensen van de leden (KNLTB, 2016). Door het ‘aanmerkelijk slinkende marktaandeel’, moet de bond veranderen om de negatieve trend te doorbreken (KNLTB, 2016). Er werd onder andere ingezet op een nieuw competitieaanbod en kortere wedstrijdvormen, om te voldoen aan de groeiende wens naar flexibiliteit onder leden. Ook werd de ‘vrije tennisser’ expliciet benoemd als punt van aandacht. Er werd voor deze groep echter geen concreet aanbod gecreëerd, omdat ‘de verenigingen de plek zijn waar tennis in al haar facetten beleefd kan worden’ (KNLTB, 2016). 
In ditzelfde meerjarenbeleidsplan (2016-2020) wordt daarnaast voor het eerst gesproken over het omarmen van de padelsport. De KNLTB erkent in dit beleidsplan de behoefte van tennissers aan variatie en keuzevrijheid, en stelt: ‘Wij willen het plezier in tennis in alle mogelijke vormen stimuleren en staan daarom open voor nieuwe tennisvormen als padel’. In een paar jaar tijd heeft padel een veel prominentere plek ingenomen in het beleid van de KNLTB. Zo is padel in het meerjarenbeleidsplan 2020-2024 één van de vier focusprojecten. Ter vergelijking, in het meerjarenbeleidsplan 2016-2020 kwam het woord padel 1 keer voor, in het meerjarenbeleidsplan 2020-2024 kwam het 66 keer voor. In het meest recente meerjarenbeleidsplan (2021-2025) komt het woord padel 156 keer voor. Na de fusering tussen de KNLTB en de Nederlandse Padel Bond is de KNLTB sinds begin 2021 de enige padelbond in Nederland (KNLTB, 2021).
In het meerjarenbeleidsplan (2020-2024) kiest de KNLTB er voor het eerst voor om, soms zonder de tussenkomst van verenigingen, rechtstreeks producten en diensten aan te bieden aan ‘vrije sporters’. Zo is sinds de zomer van 2020 een toernooipas beschikbaar, waarmee ‘vrije sporters’ mee kunnen doen met KNLTB-toernooien (KNLTB, 2020). Daarnaast heeft de KNLTB in het voorjaar van 2021 de tennis – en padelboeker geïntroduceerd. Via dit platform kunnen vrije tennissers/padellers rechtstreeks banen boeken bij de vereniging, zonder het verplichte verenigingslidmaatschap. Verenigingen zijn niet verplicht de banen beschikbaar te stellen voor ‘vrije sporters’, maar worden door de KNLTB wel gestimuleerd dit te faciliteren. Daarnaast gaat de tennisbond samenwerkingen aan met commerciële centra, die van oudsher worden gezien als concurrenten van de tennisverenigingen. Zo kunnen commerciële centra tennis – en padelbanen verhuren via de tennis – en padelboeker en mogen ze als commercieel centrum meedoen aan de padelcompetitie.
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De keuze van de KNLTB om zich naast de verenigingen ook te richten op de vrije sporters en commerciële centra, valt te verklaren vanuit de literatuur. Steeds meer sportbonden proberen met de commercialisering van de sport het marktaandeel te vergroten (Van ’t Verlaat, 2010). Met het creëren van het nieuwe aanbod voor niet-verenigingstennissers, proberen sportbonden in te spelen op de trend van ‘consumentisme’ (van der Roest, 2015). Bij de trend van consumentisme gedragen sporters zich als klant. Ze betalen voor het product of de dienst die ze afnemen en willen daarnaast geen tegendienst bewijzen in de vorm van participatie binnen de vereniging (Waardenburg & Van Bottenburg, 2013). Door een aanbod te creëren voor de vrij sporter, geeft de bond tennissers een keuze. De mogelijkheid om te kiezen is een belangrijke pijler in het concept van consumentisme (Van der Roest, 2015). Van der Roest (2015) spreekt echter zijn twijfel uit over het daadwerkelijke bestaan van de sportconsument onder verenigingsleden en over de omvang waarmee sportbonden zich bezig houden met deze verschuiving. Een meer commerciële en consumentgerichte beleidsopvatting kan namelijk negatieve effecten met zich meebrengen, zoals een dalende ledenbetrokkenheid en democratische problemen (Stenling & Fahlén, 2009). 
Consumentisme is een trend die niet goed past binnen het traditionele verenigingsleven. Waar bij consumentisme de leden zich het liefst als klant willen gedragen, is de traditionele vereniging gestoeld op het collectieve belang, vrijwilligheid en solidariteit van en tussen de leden. Dit kan leiden tot een bepaalde spanning, omdat sportverenigingen door overkoepelende bonden worden gestimuleerd om meer te gaan organiseren vanuit een consumentistische grondslag (van der Roest, 2015). De mogelijkheid om banen te boeken bij een vereniging, leidt ertoe dat er bij een vereniging niet alleen nog maar verenigingsleden aanwezig zijn, maar ook vrije tennissers zonder verenigingsverplichtingen. Sportverenigingen zijn echter gebaseerd op een voor-ons door-ons principe, waarbij de sociale binding tussen leden cruciaal is (Boessenkool, 2011; Van Slobbe, Vermeulen & Koster, 2013). Het commerciëler worden van de sportvereniging, waarbij ook vrij tennissers een plaats krijgen binnen de vereniging, kan daarmee leiden tot een dalende ledenbetrokkenheid (Stenling & Fahlén, 2009)
Verenigingen zullen echter toch geneigd zijn zich te conformeren aan deze nieuwe beleidsopvatting van de KNLTB. Van Bottenburg (2013) stelt namelijk dat sportbonden zich steeds minder willen richten op ‘zwakkere verenigingen’, maar wel op verenigingen die zich aan willen passen aan de behoeftes vanuit de maatschappij. Verenigingen die zich niet open willen stellen voor ‘vrije sporters’, zouden dus het risico kunnen lopen om de huidige bondsondersteuning te verliezen. Zo werkt de KNLTB met ‘focusverenigingen’, die extra aandacht krijgen van de accountmanager bij bepaalde trajecten en projecten. 
De taakverbreding van de KNLTB heeft er aan de ene kant voor gezorgd dat de institutionele omgeving van de KNLTB is veranderd. Aan de andere kant is de taakverbreding juist een gevolg van de invloed die door de institutionele omgeving wordt uitgeoefend. De institutionele omgeving kunnen we opvatten als de omliggende organisatorische omgeving van een organisatie die de voorwaarden schept waar een organisatie aan moet voldoen om als legitieme actor te worden gezien (Furusten, 2013). De legitimiteit van een organisatie is de algemene perceptie dat de acties van een organisatie wenselijk en gepast zijn binnen een sociaal geconstrueerd systeem van normen, waarden en overtuigingen (Suchman, 1995). De institutionele omgeving wordt beïnvloedt door langdurige trends, maatschappelijke ontwikkelingen, institutionele actoren en (de uitwisseling van) producten (Furusten, 2013). De institutionele actoren binnen een institutionele omgeving hebben de taak om andere actoren aan te moedigen om bepaalde dingen op een bepaalde manier te organiseren, maar zijn ook degenen die uiteindelijk bepalen of een organisatie een legitieme actor is, en daarmee voldoet aan de eisen vanuit de institutionele omgeving (Furusten, 2013). 
Ontwikkelingen die invloed hebben gehad op sportsector, en daarmee ook op de institutionele omgeving van de KNLTB, zijn volgens Schnabel (2004) onder andere individualisering en commercialisering. De KNLTB heeft ervoor gekozen om, mede ingegeven door de institutionele druk vanuit deze maatschappelijke ontwikkelingen en het dalende ledenaantal, zich rechtstreeks te gaan richten op de ‘vrije sporter’ en commerciële centra. De institutionele omgeving van de KNLTB is daarmee niet alleen veranderd als het gaat om de maatschappelijke ontwikkelingen, maar ook als het gaat om de institutionele actoren. Met de verbrede taakopvatting van de KNLTB gaan de ‘vrije sporters’ en commerciële centra een prominentere plaats innemen in de institutionele omgeving van de KNLTB. 
Met het verbreden van de taakopvatting is het mogelijk dat de legitimiteit van de KNLTB in haar institutionele omgeving is beïnvloed. Aan de ene kant zal de KNLTB haar ‘geschiktheid’ moeten aantonen aan de nieuwe institutionele actoren als ‘vrije sporters’ en commerciële centra. Aan de andere kant moet de KNLTB waarborgen dat de van oudsher grootste en belangrijkste actor, de tennisvereniging, de acties van de KNLTB als legitiem beoordeeld. De KNLTB heeft namelijk gekozen voor een koerswijziging waarbij het ‘vrije sporters’ wil faciliteren om op een ongebonden manier te tennissen of padellen, terwijl de KNLTB vroeger alleen de route naar de vereniging stimuleerde. 
Met dit onderzoek wordt getracht in kaart te brengen welke betekenissen verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen toekennen aan de verbrede taakopvatting van de KNLTB. Met de gewonnen data wordt geanalyseerd wat voor implicaties een taakverbreding van een organisatie heeft op de institutionele legitimiteit van deze organisatie. Er is om twee redenen gekozen voor verenigingsbestuurders. Ten eerste, omdat tennisverenigingen van oudsher de belangrijkste institutionele actor zijn van de tennisbond. Ten tweede, omdat met de verbrede taakopvatting de tennisverenigingen eventueel concurrentie krijgen van de andere, nieuwe stakeholders. Er is daarnaast gekozen om bondsfunctionarissen te bevragen. Ten eerste om in kaart te kunnen brengen in hoeverre de institutionele omgeving invloed heeft uitgeoefend op de taakverbreding. Ten tweede om te zien in hoeverre het legitimiteitsstreven van organisaties leidend is bij de beleidsbepaling.
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In dit onderzoek probeert de onderzoeker inzicht te verkrijgen in de betekenissen die bondsfunctionarissen en bestuurders van tennisverenigingen geven aan de verbrede taakopvatting van de KNLTB en de implicaties hiervan voor haar legitimiteit. Er wordt, aan de hand van de interpretatieve onderzoeksmethode, onderzocht welke institutionele druk ten grondslag heeft gelegen aan het verbreden van de taakopvatting binnen de KNLTB, door in gesprek te gaan met bondsfunctionarissen. Daarnaast wordt in kaart gebracht welke betekenisgeving verenigingsbestuurders geven aan de verbrede taakopvatting van de KNLTB, en in hoeverre verenigingsbestuurders deze transitie legitimeren. Aan de hand van het onderzoek wordt in kaart gebracht welke invloed de taakverbreding heeft op de institutionele legitimiteit van de KNLTB. 
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De onderzoeksvraag luidt als volgt:
Welke betekenissen geven de bestuurders van de tennisverenigingen en bondsfunctionarissen aan de verbrede taakopvatting van de tennisbond en wat leert ons dat over verandering van institutionele legitimiteit?
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn er meerdere deelvragen opgesteld:
1. Welke invloed heeft een taakverbreding van organisaties op hun institutionele legitimiteit volgens de theorie?
2. Op welke wijze worden de KNLTB en de tennisverenigingen beïnvloedt door de institutionele omgeving, en hoe wordt omgegaan met deze institutionele druk?
3. Hoe wordt de verbrede taakopvatting van de KNLTB door verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen gelegitimeerd?
4. Welke organisatorische consequenties brengt de verbrede taakopvatting met zich mee voor de KNLTB en de tennisverenigingen?
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Dit onderzoek geeft inzicht in de institutionele omgeving van de tennisbond. Zo wordt uiteengezet onder welke institutionele druk de KNLTB staat en welke actoren deze institutionele druk uitoefenen. Er wordt beschreven hoe institutionele druk kan leiden tot bepaalde strategische reacties binnen een sportbond, waaronder het verbreden van de taakopvatting. Dit onderzoek is maatschappelijk relevant omdat het inzicht geeft in de gevolgen van een verbrede taakopvatting van een overkoepelende sportbond, en welke implicaties dit heeft voor de legitimiteit van de bond. Dit onderzoek kan door andere sportbonden helpen om bepaalde keuzes al dan niet te maken. Naast de KNLTB zijn er namelijk nog 14 sportbonden bezig met het commercialiseren van de organisatie, iets wat Van der Roest (2015) het consumentistisch discours binnen sportbonden noemt. 
Dit onderzoek levert een bijdrage aan onderzoek naar de verandering van de institutionele legitimiteit bij een verbrede taakopvatting van organisaties. Er is veel onderzoek beschikbaar over de verschillende vormen van institutionele legitimiteit (Schmidt, 2013; Provan, Kenis & Human, 2000; Hannigan & Kueneman, 1977) en ook over hoe de institutionele legitimiteit van een organisatie wordt toegekend en kan veranderen over tijd (Deephouse et al., 2017; Read et al., 2019). Er is echter weinig onderzoek gedaan naar de verandering van de legitimiteit van een organisatie bij een verbrede taakopvatting, zeker in de context van overkoepelende sportbonden. Zeker nu sportbonden vaker neigen naar commercialisering (Van ’t Verlaat, 2010) is het van belang om te onderzoeken wat dit doet met de legitimiteit van de overkoepelende sportbond.
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Theoretisch kader
Dit hoofdstuk gaat in op de theoretische lens in deze studie. Er is gekozen voor de institutionele theorie, omdat deze theorie ons inzicht geeft in het legitimiteitsstreven van organisaties. Er wordt in dit theoretisch kader ingegaan op het concept van organisatorische en institutionele legitimiteit, waarbij daaropvolgend uiteen wordt gezet hoe een institutioneel veld eruit ziet en in hoeverre dit institutionele veld invloed uit kan oefenen op organisaties. Vervolgens wordt ingegaan op de verschillende strategische manieren waarop een organisatie kan reageren op deze beïnvloeding en druk vanuit de institutionele omgeving. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een uiteenzetting hoe de legitimiteit van een organisatie kan veranderen over tijd.
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Sinds eind jaren ’70 is de institutionele theorie een frequent gebruikt raamwerk als het gaat om de analyse van organisaties (Skirstad & Chelladurai, 2011). De institutionele theorie richt zich culturele en sociale processen, die zorgen voor stabiliteit en gelijkheid tussen organisaties in een organisatorisch veld (Dimaggio & Powel, 1983). Elke organisatie bevindt zich in een bepaald institutioneel veld, waarbij de omgeving het kader schept waaraan de actoren in het veld moeten voldoen om gezien te worden als legitiem (Furusten, 2013, p.6) Volgens de institutionele theorie zijn organisaties dus niet primair bezig met bijvoorbeeld effectiviteit of winstmaximalisatie, maar met de zoektocht naar legitimiteit (Washington & Patterson, 2011). 
Door de stabiliteit en gelijkheid van verschillende organisaties in een organisatorisch veld ontwikkelden deze organisaties zich tot vaste, observeerbare patronen, ook wel instituties genoemd (van Bottenburg, 2007). Bij een institutie gaat het om natuurlijke, normatieve systemen die leiden tot vanzelfsprekende handelingen die passen binnen het organisatorische veld (Washington & Patterson, 2011; Furusten, 2013). Binnen deze instituties vinden bepaalde institutionaliseringsprocessen plaats. Institutionalisering is een ontwikkeling waarbij een activiteit zo vanzelfsprekend wordt dat het niet meer bevraagd wordt: ‘When something is institutionalized, it means that something whose existence we do not question has been established’ (Furusten, 2013, p. 183). Een voorbeeld van een institutionaliseringsproces bij een sportbond is de organisatie van de cluboverstijgende competities. 
Deze zoektocht naar gelijkheid en legitimiteit wordt vormgegeven door drie verschillende krachten, namelijk mimetisch isomorfisme, dwingend isomorfisme en normatief isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983). Deze theorie rondom isomorfisme wordt ook gebruikt door Furusten (2013) om uiteen te zetten hoe de institutionele omgeving druk kan uitoefenen op actoren binnen een bepaald institutioneel veld. Bij mimetisch isomorfisme hebben organisaties die in onzekerheid verkeren de neiging om het gedrag van succesvolle organisaties in hetzelfde institutionele veld te kopiëren (DiMaggio & Powell, 1983). Dit doen ze om meer legitimiteit te vergaren bij soortgelijke organisaties en als verdedigingsmechanisme tegen de onzekerheid (Washington & Patterson, 2011). Bij dwingend isomorfisme worden de organisaties in een institutioneel veld beïnvloedt door organisaties waar ze afhankelijk van zijn, zoals overheidsinstanties of nieuwe wetgeving (DiMaggio & Powell, 1983). In de sportsector zou dit plaatsvinden wanneer NOC*NSF, als grote overkoepelende organisatie, druk uitoefent op een minder sterke organisatie om bepaalde idealen na te streven of een cultuurverandering af te dwingen. Normatief isomorfisme ontstaat doordat organisaties in een institutioneel veld kiezen voor personen met dezelfde normen en waarden (DiMaggio & Powell, 1983). Vaak hebben werknemers van zulke organisaties dezelfde achtergrond en opleiding genoten, waardoor er homogeniteit ontstaat. Het feit dat veel  organisaties in hetzelfde institutionele veld dezelfde bijscholingen en trainingen aanbieden draagt hier ook aan bij. 
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Volgens de institutionele theorie zijn organisaties dus niet op zoek naar effectiviteit of winstmaximalisatie, maar vooral naar legitimiteit (Washington & Patterson, 2011). Legitimiteit is niet een vaststaand gegeven, en is aan verandering onderhevig. In het licht van het onderzoek is het interessant om uiteen te zetten wat voor vormen van legitimiteit er bestaan binnen een organisatie, en hoe een verbrede taakopvatting van een organisatie kan leiden tot een verandering van de institutionele legitimiteit.
Legitimiteit is een centraal begrip in de sociale wetenschappen, maar er bestaat geen eenduidige definitie van het concept. Dit komt deels door verschillende interpretaties van het concept van legitimiteit, maar ook doordat legitimiteit verschillende vormen kent. Om een breed beeld te geven van het concept van legitimiteit worden hieronder enkele definities behandeld.
Mark Suchman (1995, p. 574) stond aan de basis van de legitimiteitstheorie, hij omschrijf legitimiteit als ‘de algemene perceptie dat de acties van een organisatie wenselijk en gepast zijn binnen een sociaal geconstrueerd systeem van normen, waarden en overtuigingen.’ Ieder individu beoordeelt op een subjectieve manier of deze acties wenselijk en gepast zijn, en schenkt vervolgens legitimiteit. Deze individuen worden daarbij beïnvloed door de institutionele omgeving waarin ze zich bevinden. 
Binnen een institutioneel veld bepaald het ‘publiek’ in hoeverre een organisatie als legitiem wordt gezien (Suchman, 1995; Deephouse, Bundy, Tost & Suchman, 2017). Het publiek bestaat uit alle actoren die de legitimiteit van de organisatie construeert, evalueert en ontleent. Het gaat hierbij zowel om interne actoren als om externe actoren. Als het publiek een organisatie als legitiem ziet, zal dit ten goede komen aan de stabiliteit van de organisatie binnen het sociale systeem (Suchman, 1995). Legitimiteit is de ontvangen geschiktheid, het gaat om de vraag of je het als organisatie ‘goed’ doet volgens de betrokken actoren en stakeholders (Deephouse et al., 2017). Als het publiek onvoldoende legitimiteit schenkt aan de organisatie, dan wordt de organisatie eerder gezien als irrelevant of overbodig (Suchman, 1995).
Meerdere onderzoekers beschrijven legitimiteit als de mate waarin de organisatie door haar omgeving wordt erkend en geaccepteerd (Kumar, 2004; Kosova, Roth & Dacin, 2008). Deephouse & Suchman (2008) zien legitimiteit als een sociale constructie die de relatie beschrijft van een organisatie in een groter sociaal systeem. Volgens Zimmerman & Zeitz (2002) zoeken organisaties binnen dat sociale systeem naar legitimiteit door zich te conformeren aan de verwachtingen vanuit dat sociale systeem. 
Een verdieping op de legitimiteitstheorie is de multi-level legitimiteitstheorie (Scharpf, 2007; Bitektine & Haack, 2015; Read, Skinner, Lock & Houlihan, 2019). Legitimiteit wordt niet gezien als een bezit of eigenschap van een organisatie, maar is de som van de oordelen van het publiek op individueel en collectief niveau (Read et al., 2019). Deze som is onder te verdelen validity (macro), propriety beliefs (micro) en validity beliefs (meso). Validity is de sociaal geconstrueerde en geaccepteerde consensus over de legitimiteit van een organisatie. Dit bestaat uit de optelsom van individuele beoordelingen. Propriety beliefs is de perceptie van de legitimiteit van een organisatie van het individu. Daartussenin zit de validity beliefs. Dit is de evaluatie van individuen hoe anderen de legitimiteit van een organisatie beoordelen. 
Scott (2014) veronderstelt dat sportbonden en sportverenigingen deel uitmaken van zo’n sociaal systeem, waarbij er binnen dat sociale systeem legitimiteit wordt ontvangen en geschonken. Een organisatie wordt als meer legitiem gezien wanneer de missie en doelstellingen overeenkomen met die van de andere organisaties binnen dat sociale systeem. Dat verklaart waarom er bij maar liefst 14 sportbonden en NOC*NSF een consumentgericht discours te ontwaren is binnen de beleidsplannen van deze organisaties (Van der Roest, 2015). Als je zelf niet actief participeert in dit consumentgerichte discours, bestaat de kans dat de andere organisaties jou als minder legitiem gaan beoordelen. Om legitiem te kunnen zijn, ben je afhankelijk van de institutionele omgeving (Scott, 2014). 
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Legitimiteit wordt in de literatuur op verschillende manier opgedeeld. Zo heb je de onderverdeling in input, output en throughput legitimiteit (Scharpf, 1999; Schimdt, 2013). Input legitimiteit gaat over de manier waarop de organisatie omgaat met ideeën vanuit de achterban en op welke manier deze achterban invloed kan uitoefenen. Output legitimiteit behelst de uitkomsten van het beleid en besluitvormingsproces, waarbij dit idealiter in overeenstemming moet zijn met het algemeen belang. Throughput legitimiteit gaat over de mate waarin organisaties eerlijk en transparant zijn.
Provan, Kenis & Human (201) maken onderscheid tussen interne en externe legitimiteit. Interne legitimiteit houdt in dat actoren die onderdeel zijn van het netwerk datzelfde netwerk steunen. Bij de KNLTB zijn schenken de tennisverenigingen de interne legitimiteit. Bij externe legitimiteit gaat het erom hoe andere actoren, die buiten de organisatie liggen, de organisatie beoordelen (Human & Provan, 2000). Hierbij gaat het bijvoorbeeld om andere sportbonden, NOC*NSF en het Ministerie van VWS.
Hoe legitimiteit wordt geschonken aan organisaties verschilt per sector, waarin onderscheid gemaakt kan worden tussen publieke organisaties, private organisaties en non-profit organisaties (Hannigan & Kueneman, 1977). Kenmerkend aan een non-profit organisatie, waar de KNLTB onder valt, is dat de organisatie zich moet conformeren aan de verwachtingen van de financierende actoren. Bij de KNLTB zijn dit zowel de verenigingen en de bijbehorende leden, als NOC*NSF. Wanneer deze actoren de organisatie als legitiem zien, zullen de actoren actief bijdragen aan de institutionele survival van de organisatie (Zimmerman & Zeitz, 2002). 
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[image: ]Omdat organisaties als legitiem willen worden beoordeeld, willen ze voldoen aan de wensen en eisen vanuit de institutionele omgeving. Furusten (2013) maakt ten aanzien van de institutionele omgeving  een onderverdeling in de directe omgeving en de indirecte omgeving. De indirecte omgeving schept hierbij het kader om als organisatie op lange termijn te kunnen functioneren en om de legitimiteit te behouden. De societal trends en institutional movements zijn de factoren die de indirecte institutionele omgeving vormgeven (Furusten, 2013).  Een societal trend, oftewel een maatschappelijke ontwikkeling, is niet zo vluchtig als het misschien klinkt: ‘the concept of societal trends stands for something that is more stable than a fashion or a movement – it is rather, something that is longlasting’ (Furusten, 2013, p.104). De societal trend  is een concept dat beschreven kan worden als langdurend en diep geïnstitutionaliseerd is tot in de wortels van onze cultuur en samenleving (Furusten, 2013). De belangrijkste societal trend die Furusten (2013) beschrijft en die de Westerse wereld al meer dan 300 jaar in zijn greep heeft is modernisme.  Modernisme gaat uit van rationaliteit. Alles wat gebeurt is het resultaat van een geplande actie, en overal zijn causale verbanden te herkennen. Modernisme gaat over onze onuitputtelijke drang naar progressie en groei (Furusten, 2013). Figuur 1: The institutional environment (Furusten, 2013)

De institutional movements beschrijft het proces waarbij veel organisaties in een soortgelijk institutioneel veld op ongeveer hetzelfde moment dezelfde dingen doen (Furusten, 2013). Een belangrijke institutional movement die in de jaren ’70 van de vorige eeuw zijn intrede deed was sociaal-maatschappelijke instrumentalisering, waarbij de sportverenigingen een meer dienstverlenend karakter kregen (Stokvis, in Waardenburg, 2016). Voor sportclubs en sportbonden was het enkel organiseren van de sport niet meer genoeg om als legitiem te worden gezien. Sportverenigingen moesten niet alleen maar voldoen aan de primaire taak, namelijk het laten sporten van mensen, maar ondertussen ook voldoen aan de wensen en eisen van andere belanghebbenden en stakeholders, zoals gemeentes (Furusten, 2013). De sportverenigingen werden gesubsidieerd en daarmee gestimuleerd om zich bezig te houden met doelen die buiten de vereniging liggen. Denk hierbij aan de integratie van minderheden, het aanbieden van gehandicaptensport, het opvangen van kwetsbare jeugd en het tegengaan van overgewicht (Waardenburg, 2016). De belangrijkste institutional movements zijn volgens Furusten: Marketization, Organization, Corporatization, Managementization & Expertization. Er is bewust gekozen om elk van deze movements te eindigen met -zation, dit laat namelijk zien dat het een voortdurend proces is dat nog steeds aan de gang is (Furusten, 2013). 
De institutional actors bevindt zich in de scheidslijn van de directe en indirecte omgeving. Institutionele actoren scheppen de kaders waar andere actoren in het veld aan moeten voldoen: ‘The activities and products of institutional environment actors contribute to the creation of both formal and informal structures in society that the rest of us (and sometimes they themselves) must relate to’ (Furusten, 2013, p.65). Wat het lastig maakt is dat het binnen het institutionele veld niet objectief zichtbaar is welke actoren daadwerkelijk bezig zijn met de juiste en belangrijkste zaken. 
De institutional products horen in de directe omgeving thuis van de institutionele omgeving (Furusten, 2013). De institutional products zijn elementen die organisaties direct tegenkomen in de dagelijkse operationele activteiten . De institutionele producten dragen bij aan de legale, sociale en mentale structuren waaraan een organisatie moet voldoen om te passen in de institutionele omgeving. Institutionele producten zijn op te delen in materialistische producten (informatie & wet-en regelgeving) en sociale producten (services zoals bijscholing en advisering).
Bij exchange gaat het om de uitwisseling van deze materiële en sociale producten. In deze directe omgeving ontmoeten de actoren en organisaties elkaar en wisselen ze kennis uit (Furusten, 2013). De manier waarop deze uitwisseling plaatsvindt is van belang. Zo is een geschreven tekst multi-interpretabel, terwijl bij persoonlijke communicatie autoriteit of functie een belangrijke rol kunnen spelen. Het discours wat heerst rondom kennisuitwisseling, is dat als maar genoeg actoren dezelfde dingen doen, dat het dan wel goed moet zijn (Furusten, 2013).
In deze paragraaf is getracht uiteen te zetten hoe een algemene institutionele omgeving eruit ziet en op welke manier de verschillende (f)actoren die deel uitmaken van deze institutionele omgeving elkaar kunnen beïnvloeden. Omdat dit onderzoek zich afspeelt in een sportcontext, heeft dit onderzoek baat bij een beter begrip van de institutionele omgeving van de sportwereld. Aan de hand van de volgende paragraaf wordt geschetst wat kenmerken zijn van het institutionele veld van de sport.  
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De sportwereld kan gezien worden als een bepaald institutioneel veld, met sportspecifieke normen & waarden, regels en overtuigingen (Bourdieu, in van Bottenburg, 2007). De sportvereniging heeft zich in het institutionele veld van de sport steeds meer gemanifesteerd als een belangrijke actor in en voor de maatschappij, dit komt mede door de explosieve groei van sportbeoefening in de loop van de 20e eeuw (van Bottenburg, 2007). Met de groei van de sportbeoefening, groeide de druk op de overheid om zich in te zetten voor sport op de politieke agenda, waarmee bijvoorbeeld politiek-maatschappelijke doelstellingen konden worden bereikt. Dit leidde tot een groei van de gemeentelijke uitgaven in de sport van 12 miljoen gulden in 1959 tot 1 miljard gulden in 1981 (van Bottenburg, 2007). Door de belangrijker wordende rol van sportbonden en sportverenigingen worden zij hierdoor minder bevraagd, en worden ze steeds meer gezien als een vaststaan patroon, oftewel een institutie. 
Sporten in verenigingsverband nam een meer gestructureerde vorm aan door een trend die Elias ‘sportificering’ noemt (Van Bottenburg, 2007). Bij sportificering worden ‘Vroegere sportachtige vermaken gestandaardiseerd en gereglementeerd’ (van Bottenburg, 2007). Door de standaardisering werd het steeds laagdrempeliger om een sport te beoefenen, wat leidde tot een groeiende sportparticipatie en een groei van het aantal verenigingen. Omdat er binnen elke tak van sport op regionaal, nationaal en internationaal niveau dezelfde regels worden gehanteerd, zijn (inter)nationale competities ontstaan. Deze homogeniteit heeft geleid tot een vergelijkbare opbouw van sportorganisaties over de hele wereld (Van Bottenburg, 2013). Dit is een duidelijk voorbeeld van isomorfisme binnen de sportwereld. Door de explosieve groei van sportbeoefening in de 20e eeuw groeide de druk op de overheid 
In Nederland vervult de sportvereniging nog altijd een dominante rol in het institutionele veld als het gaat om sportbeoefening (van Bottenburg, 2007; Tiessen-Raaphorst, Woittiez, Vonk & Pulles, 2019). Het Nederlandse vrijwillige verenigingssysteem behoort zelfs tot één van de grootste in de wereld (van der Roest, 2015). Het verenigingssysteem  heeft zich daarnaast ontwikkeld tot een institutie met een bepaalde regulerende functie. De verenigingen creëren in het speelveld van de sport de regels, voorwaarden en omstandigheden waaraan organisaties moeten voldoen (Stokvis, 1989). Naast de actoren die de verenigingssport faciliteren (NOC*NSF, sportbonden en sportverenigingen) maken ook scholen, welzijnsorganisaties en sportserviceorganisaties onderdeel uit van de sportcontext (van Bottenburg, 2013). 
Binnen het speelveld van de sport is sprake van een bepaalde institutionele machtspositie. Zo heeft NOC*NSF de mogelijkheid om de Lotto-gelden en publieke subsidies te verdelen over de aangesloten sportbonden. Via deze weg kan NOC*NSF expliciet en impliciet druk uitoefenen op onderliggende sportbonden, omdat de sportbonden het liefst een zo hoog mogelijke toelage krijgen. Door de druk die wordt uitgeoefend door bijvoorbeeld NOC*NSF, zijn sportbonden veel actiever bezig met de belangenbehartiging van de sport en bezig om bepaalde politiek-maatschappelijke doelstellingen te behalen (van Bottenburg, 2007). De onderliggende sportbonden oefenen op hun beurt institutionele druk uit op onderliggende sportverenigingen. Zo gebeurt het steeds vaker dat sportbonden ervoor kiezen om zich vooral te richten op de sterke verenigingen, die producten en diensten aanbieden die door de sportbond zijn gecreëerd (Van Bottenburg, 2013). 
Een juist begrip van het concept van het institutionele veld helpt dit onderzoek bij het verklaren van gebeurtenissen in het institutionele veld van de Nederlandse tennissport. Door gebruik te maken van deze ‘institutionele lens’ kan bijvoorbeeld worden gekeken op welke manier druk wordt uitgeoefend op een organisatie, en waardoor dit gebeurt. De druk kan bijvoorbeeld voortkomen vanuit een maatschappelijke ontwikkeling, maar ook worden uitgeoefend door een institutionele actor. Tijdens de analyse zal het institutionele veld een belangrijke rol spelen in het verklaren van reacties van organisaties die deel uitmaken van de Nederlandse tenniscontext. In de volgende paragraaf wordt ingegaan op de verschillende manieren hoe een organisatie kan reageren op de institutionele druk die wordt uitgeoefend. 
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Organisatie zijn aan verandering onderhevig door verschillende soorten van institutionele druk vanuit de institutionele omgeving. Deze institutionele druk kan worden uitgeoefend door maatschappelijke, functionele en politieke krachten (Oliver, 1991). Een maatschappelijke kracht zijn maatschappelijke processen en ontwikkelingen, die hun uitwerking hebben op het institutionele veld van een organisatie. Denk hierbij bijvoorbeeld aan de 5 i’s die Schnabel (2014) benoemt: individualisering, intensivering, informalisering, internationalisering en informatisering. Functionele krachten ontstaan vanuit de onzekerheid van een organisatie. Zeker wanneer organisaties in een moeilijke institutionele positie zitten, zijn ze eerder geneigd dezelfde dingen te doen als waar andere, soortgelijke organisaties mee bezig zijn. Door de groei van commerciële sportaanbieders en de opkomst van informele vormen van sportbeoefening wordt de positie van de sportbonden ondermijnd (Waardenburg, 2016). Daarmee valt te verklaren waarom van der Roest (2015) bij 15 sportbonden en NOC*NSF een consumentgericht discours constateerde. De sportbonden hadden het gevoel onder druk te staan, en in deze onzekere tijd zijn deze organisaties elkaar gaan kopiëren. Een politieke kracht is de druk die kan worden uitgeoefend door een ‘bovenliggende organisatie’. Denk hierbij aan bijvoorbeeld NOC*NSF of een overheidsinstantie, waarbij die organisaties middels wetgeving of subsidiëring kunnen sturen op een verandering van de organisatie. 
Elke organisatie reageert op haar eigen manier op deze verschillende soorten van institutionele druk. Oliver (1991) onderscheidt verschillende strategische reacties waarop een organisatie kan reageren op deze institutionele druk. Deze reacties zijn te vinden in figuur 2. 
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Figuur 2: Strategic Responses to Institutional Processes (Oliver, 1991)

De bovenstaande strategische reacties lopen op in de mate van weerstand, waarbij er bij de bovenste strategie van ‘acquiesce’, oftewel toestemmen, de minste weerstand is. In de strategie van het toestemmen met de institutionele druk neemt de organisatie de veranderende normen en waarden over in de eigen organisatie zonder zich hiertegen te verzetten. Bij de tweede strategische reactie van ‘compromise’, oftewel het schikken, wordt er door de organisatie gezocht naar een compromis tussen de veranderende normen en waarden die worden opgelegd en de normen en waarden binnen de organisatie. Bij de derde strategie van ‘avoid’, oftewel het vermijden, probeert de organisatie om zich niet te capituleren tegen de institutionele druk. De vierde strategische reactie behelst ‘defy’, oftewel het uitdagen van opgelegde nieuwe normen en waarden. De vijfde en laatste genoemde strategische reactie is die van ‘manipulate’, oftewel manipuleren, waarbij de organisatie probeert het institutionele proces te beïnvloeden. Binnen deze vijf verschillende soorten van strategische reacties zijn verschillende tactieken beschreven. 

De verschillende strategieën en tactieken zullen worden gebruikt bij het duiden van de data, om te analyseren op welke manier institutionele actoren reageren op een bepaalde deepinstitutionele druk binnen het institutionele veld. Volgens Oliver (1991) is een sportvereniging eerder geneigd zich te conformeren aan de institutionele druk wanneer deze organisatie een sterke mate van legitimiteitsstreven heeft. Dit gebeurt vaak wanneer sterk afhankelijk zijn van de omgeving, wanneer de doelstellingen van de vereniging overeenkomt met de verandering in het institutionele proces en wanneer de organisatie in een omgeving verkeerd die aan verandering onderhevig is en waarbij onzekerheid de boventoon voert.

Door de institutionele druk en de reacties van organisaties op die institutionele druk, is het mogelijk dat ‘het publiek’ de organisatie op een andere manier beoordeeld. Bij een strategische reactie of verandering van een organisatie, is het dus mogelijk dat de legitimiteit die een organisatie ontvangt ook aan verandering onderhevig is. Hoe legitimiteit kan veranderen over tijd wordt behandeld in de volgende paragraaf.
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Periodes van stabiliteit en verandering zijn van invloed op de legitimiteit van een organisatie. Organisaties die door het publiek als legitiem worden beoordeeld zijn geïnstitutionaliseerd in haar institutionele omgeving (Read et al., 2019). In een periode van relatieve rust wordt zo’n organisatie gezien als taken-for-granted, er wordt niet getwijfeld aan hun doelen en bestaansrecht (Read et al., 2019). Deze organisaties beïnvloeden bewust en onbewust het gedrag van het publiek aan de hand van institutionele druk (Zücker, 1977). 
Deephouse et al. (2019) onderscheiden vier stadia van de legitimiteit van organisaties. De legitimiteit kan vanzelfsprekend zijn, actief geëvalueerd worden, betwijfeld worden of compleet afwezig zijn. Het is van belang dat een organisatie als legitiem wordt gezien, omdat interne en externe stakeholders alleen met organisaties willen samenwerken die zij legitiem achten. De strategische keuzes van deze stakeholders wordt beïnvloed door de legitimiteit van de organisatie. Een legitieme organisatie heeft meer vrijheid en wordt minder gemonitord, iets wat de ‘organizational survival’ wordt genoemd (Deephouse et al., 2017). 
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Deephouse et al. (2017) onderscheiden meerdere criteria op basis waarvan legitimiteit wordt toegekend aan organisaties. Er wordt hierbij onderscheid gemaakt tussen ‘pragmatic legitimacy’, ‘moral legitimacy’,  ‘cultural-cognitive legitimacy’ en regulatory legitimacy’. Bij pragmatic legitimacy wordt de vraag gesteld in hoeverre de organisatie bijdraagt aan de maatschappij en in hoeverre het ‘nut’ heeft om een organisatie een bepaalde macht te geven. Bij moral legitimacy wordt gekeken in hoeverre de morele waarden van de organisatie overeenkomen met de morele waarden van het sociale systeem waarbinnen deze organisatie zich bevindt. Cultural-cognitive legitimacy beslaat een gedeeld begrip tussen belangrijke stakeholders. Als deze stakeholders elkaar beter begrijpen, dan zullen ze de output van de organisatie minder snel bevragen en wordt de organisatie eerder taken-for-granted. 
Legitimiteit is niet een vaststaand iets, en kan over tijd veranderen. Deephouse et al. (2017) onderscheiden een vijftal manieren hoe de legitimiteit van een organisatie kan veranderen. De organisatie kan extra legitimiteit verkrijgen (gaining), deze transitie vindt plaats in een stabiele institutionele omgeving, waarbij de organisatie haar geschiktheid aantoont en laat zien te passen in de institutionele omgeving. De organisatie kan legitimiteit behouden (maintaining), dit omvat het stelselmatig aandacht hebben voor en luisteren naar stakeholders, zodat de organisatie blijft voldoen aan de normen van geschiktheid. De legitimiteit kan in gevaar worden gebracht (challenged by), Hierbij zijn er meerdere stakeholders die het bestaan van de organisatie in twijfel trekken. Er kan vanuit de organisatie gereageerd worden op gevaar omtrent legitimiteit (responding), waarbij deze reactie zowel reactief als pro-actief kan zijn. Ten slotte kan een organisatie een nieuwe institutionele omgeving creëren (institutionaly innovating). De organisatie kan meerdere strategische tools inzetten om de gewenste verandering door te maken. Dit kunnen zowel symbolische als substantieve tools zijn (Deephouse et al., 2017). 
In zo’n periode van relatieve rust, ontstaat de paradox de ‘embedded agency’, oftewel de ingebedde en geïnstitutionaliseerde organisatie. Holm (1995) beschrijft deze paradox als volgt: ‘how can actors change institutions if their actions, intentions, and rationality are all conditioned by the very institution they wish to change?’ Volgens Bitektine & Haack (2015) wordt deze paradox in stand gehouden doordat argumenten die afwijken van de dominante institutionele consensus worden onderdrukt door bijvoorbeeld institutionele macht. Read et al. (2019) stellen dat externe schokken een bijdrage kunnen leveren aan de verandering van organisaties. Door de ‘externe schok’ komt er meer ruimte voor de afwijkende meningen, wat ruimte biedt tot verandering. Bij de tennisbond kan het structureel dalende ledenaantal worden gezien als een externe schok, net als het consumentendiscours bij 14 andere sportorganisaties.  
[bookmark: _Toc92218701]Conclusie
Voor dit onderzoek is het van belang om de institutionele omgeving van de Nederlandse sportwereld te begrijpen. Om een beter begrip te krijgen van de institutionele omgeving binnen de Nederlandse tenniswereld neemt de institutionele theorie van Furusten (2013) een prominente plaats in. In de institutionele omgeving worden organisaties beïnvloed door meerdere (f)actoren. Een organisatie kan worden beïnvloed door societal trends, institutional movement, institutional actors, institutional products en de exchange. Om als organisatie het bestaansrecht te waarborgen binnen het institutionele veld, gaan organisaties op zoek naar legitimiteit. De institutionele theorie wordt daarom aangevuld met bestaande theorie rondom de legitimiteit van organisaties, waarbij een prominente rol is weggelegd voor de theorie van Deephouse et al. (2017) omtrent het toekennen en het veranderen van legitimiteit over een bepaalde tijd. 
Aan de hand van de verschillende theorieën omtrent de institutionele omgeving en legitimiteit zijn de belangrijkste elementen vertaald in concepten om de topiclijst vorm te geven. Zo wordt er ingegaan op de institutionele omgeving van de KNLTB en tennisverenigingen, alsmede de achtergrond van verschillende strategische keuzes. Ook voor de analyse wordt gebruik gemaakt van dit theoretisch kader. Er wordt getracht te duiden op welke manier een organisatie onder druk is komen te staan in het institutionele veld. Oftewel, welke (f)actor(en) heeft/hebben hier een beslissende rol in gespeeld. Vervolgens wordt geanalyseerd op welke manier de organisatie heeft gereageerd op deze institutionele druk. Daaropvolgend wordt geanalyseerd op welke wijze deze reactie wordt beoordeeld door ‘het publiek’ en in welke mate de legitimiteit van de organisatie hierdoor veranderd. Aan de hand van deze analyse wordt geprobeerd in kaart te brengen welke institutionele druk leidt tot welke strategische reacties, en wat voor invloed dit heeft op de legitimiteit van een organisatie in haar institutionele omgeving.

[bookmark: _Toc92218702]Literatuurstudie 
In het theoretisch kader is ingegaan op de institutionele theorie en de daarbij aansluitende theorie omtrent de zoektocht naar legitimiteit. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op maatschappelijke ontwikkelingen die mogelijk bij hebben gedragen aan deze transitie. Deze maatschappelijke ontwikkelingen zijn ondergebracht in twee institutionele logica’s die bestaan binnen de sportwereld. Eerst wordt ingegaan op de traditionele logica die past bij de georganiseerde sport, namelijk de verenigingslogica. Vervolgens wordt uiteengezet hoe de consumentenlogica is ontstaan en wat voor invloed dit heeft op de georganiseerde sport. 
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In deze paragraaf wordt ingegaan op de verenigingslogica, die de basis vormt van de georganiseerde sport in Nederland. In deze paragraaf wordt uiteengezet op welke principes de verenigingslogica gestoeld is, wat de verenigingslogica typeert en hoe een traditionele vereniging onderhevig is aan institutionele druk vanuit sportbonden en overheidsinstanties.
De georganiseerde sport in Nederland wordt grotendeels nog altijd gevormd door een grote groep van traditionele sportverenigingen. Van Bottenburg (2007) noemt de sportvereniging één van de bouwstenen van de samenleving. Verenigingen worden getypeerd door het vrijwillig samenkomen van individuen om samen een sport te beoefenen (van Bottenburg, 2013). De grondslag tot het oprichten van een vereniging kwam voort uit het verlangen om competitie mogelijk te maken door de vrijwillige inzet van leden. Er werd uitgegaan van het principe ‘voor elkaar en door elkaar’ (Boessenkool et al., 2011). Dit principe is ook bekend onder de noemer van ‘associatieve logica’ of ‘verenigingslogica’.
Waardenburg (2016) stelt dat de verenigingslogica kan worden gezien als een richting waarbij vrijwilligers in een democratische organisatie gezamenlijk ideologische en sportieve doelen nastreven. De organisatievorm van de vereniging kan alleen in stand worden gehouden als de leden gezamenlijk alle werkzaamheden binnen en rondom de vereniging uitvoeren (van der Roest, 2015). Dat de verenigingslogica diep verweven is in het institutionele veld van de sport beschrijven Skirstad & Chelladurai (2011). Zij herkennen in de Noorse sportwereld een dominante verenigingslogica, gebaseerd op vrijwilligheid, democratie, loyaliteit en gelijkheid. Zelfs toen een Noorse voetbalclub aan het eind van de vorige eeuw op professioneel niveau speelde, werd de vereniging gerund door onbetaalde vrijwilligers. Dit kwam voort uit de historie, rituelen en cultuur van de sportvereniging. In de Nederlandse sportcontext herkent Boessenkool (2011) een aantal concepten die van toepassing zijn op de intern gerichte vereniging, namelijk ‘solidariteit’, ‘betrokkenheid’, ‘participatie’ en ‘de focus op leden’. Van der Roest (2015) vult aan dat de sociale relaties binnen verenigingen belangrijk zijn. Juist deze sociale relaties zorgen voor de organisatiestructuur van verenigingen, waarbij leden verplichtingen en verwachtingen naar elkaar uitspreken. 
Stokvis (unpublished paper, p.1) beschrijft verenigingen als ‘organisaties waar mensen toetreden en aan bijdragen zonder daartoe gedwongen of financieel beloond te worden en waaruit zij ook weer vrijwillig kunnen uittreden.’ Leden blijven het lidmaatschap continueren zo lang het lid geïnteresseerd en betrokken blijft bij de vereniging, en het zich kan relateren aan de gemeenschappelijke doelen van de vereniging en haar leden (van der Roest, 2015). Als een lid zich niet meer kan relateren aan de vereniging en de doelen van de vereniging, dan staat het diegene vrij om vrijwillig en zonder dwang uit te treden uit de vereniging. Om geen leden te verliezen, probeert het bestuur van de vereniging de leden betrokken te houden. Denk hierbij aan het organiseren van toernooien, evenementen en andere activiteiten gericht op de socialisatie van leden (van der Roest, 2015). 
[image: ]De afgelopen decennia is de sportvereniging qua organisatievorm weinig veranderd (Skirstad & Chelladurai, 2011). Toch is er wel een bepaalde verschuiving zichtbaar binnen de sportvereniging die veel invloed heeft op het doel van de sportvereniging. Door de stijgende populariteit van sport in de 20e eeuw ging de overheid zich op sportgebied steeds meer inspannen om maatschappelijke doelstellingen te behalen (van Bottenburg, 2013). Het gevolg van deze overheidsbemoeienis en verstrekte subsidies, was dat sportbonden en verenigingen steeds vaker zich moesten toeleggen op doelen buiten de sport (van Bottenburg, 2013; Boessenkool, 2011). Verenigingen zijn daarmee ten dele verschoven van een expressieve vereniging, waarbij het primaire doel het organiseren van de sport voor en door de leden is (Stokvis, 2013), naar een instrumentele vereniging, waarbij sport als middel wordt gebruikt om een doel te bereiken dat buiten de organisatie ligt (Boessenkool, 2011). Het is mogelijk dat sommige leden zich niet meer konden herkennen in het gemeenschappelijke doel van de vereniging en haar leden. Waar vroeger de focus lag op ‘voor elkaar, door elkaar’, gingen verenigingen zich deels focussen op maatschappelijke projecten, waarbij het doel buiten de vereniging lag. Op deze manier hebben verenigingen aanspraak kunnen maken op subsidies, maar is het wel mogelijk dat de ledenbetrokkenheid daalde. Het traditionele verenigingsverband was namelijk gestoeld op het mutual-support karakter, waarbij passie voor een specifieke sport het verbindende en belangrijkste aspect was van de vereniging (Boessenkool et al., 2011). Boessenkool et al. (2011) hebben bovenstaande verschuiving gevangen in een driehoek met de concepten passie, profijt en publiek. De passie komt voort uit de intrinsieke motivatie van de individuele leden, waardoor ze zich graag inzetten voor de vereniging. Het is voor deze vrijwilligers van ondergeschikt belang of er met hun inzet bepaalde doelen voor de vereniging of beleidsprojecten worden gerealiseerd (Boessenkool et al., 2011). Wanneer er sprake is van vermarkting of vermaatschappelijking, dus de verschuiving van passie naar profijt of publiek, zal de bereidwilligheid van vrijwilligers afnemen.Figuur 3: Oriëntatierichtingen binnen sportverenigingen (Boessenkool et. al, 2011)


Door de toegenomen overheidsinvloed is het enkel zijn van een sportvereniging dus niet meer altijd voldoende om in de institutionele omgeving gezien te worden als een legitieme actor (Furusten, 2013). Toch is de ‘gezamenlijke passie voor sport’ in veel verenigingen het belangrijkste uitgangspunt voor het uitvoeren van vrijwilligers-of bestuursfuncties. Mede door deze vrijwillige inzet kan de vereniging blijven opereren in een institutionele omgeving waarbij maatschappelijke ontwikkelingen een belangrijke rol spelen (van Kalmthout, de Jong & Lucassen, 2008)
Ook het enkel zijn van een sportvereniging brengt volgens het institutionele logica-perspectief bepaalde kaders met zich mee. Thornton & Ocasio (2008) stelt dat er binnen de sportwereld, net als binnen andere instituties, bepaalde kaders zijn die zowel ‘enabling’ als ‘constraining’ kunnen werken.  Zo wordt er van een ieder binnen de sportvereniging een bepaalde attitude en gedrag verwacht die past bij het verenigingsleven (Boessenkool et al., 2011). Denk hierbij aan het doen van vrijwilligerswerk en het draaien van bardiensten, het principe van ‘voor elkaar, door elkaar’ en het bijwonen van de ALV. 
Maatschappelijke ontwikkelingen zoals individualisering, informalisering en commercialisering hadden zijn weerslag op de sportvereniging en vroegen om een nieuwe organisatievorm (Stenling, 2013). Het toonaangevende karakter van de vereniging, waarbij het principe ‘voor elkaar, door elkaar’ wordt gehanteerd, kwam onder druk te staan door de verschuiving van een een mutual-support organisatie naar een service-delivery organisatie (Meijs, 2004). Bij een service-delivery organisatie ligt de focus niet op het ‘voor elkaar, door elkaar’ organiseren, maar op het mogelijk maken van diensten voor ‘anderen’. Deze organisatievorm richt zich dus niet uitsluitend op verenigingsleden, en ook de vrijwilligheid van leden neemt een minder belangrijke plaats in. Door de opkomst, het succes en de groei van commerciële organisaties is er naast de verenigingslogica een andere logica ontstaan, de consumentenlogica (van der Roest, 2015). 
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In deze paragraaf wordt ingegaan op de consumentenlogica. Hierbij wordt besproken welke principes centraal staan binnen de consumentenlogica, hoe de consumentenlogica is ontstaan en welke maatschappelijke ontwikkelingen hieraan ten grondslag hebben gelegen en welke organisatorische consequenties deze logica met zich meebrengt.
Waar de verenigingslogica lange tijd de enige waarneembare institutionele logica was binnen de verenigingssport, is daar door maatschappelijke ontwikkelingen in de laatste decennia verandering in gekomen. Een aantal belangrijke maatschappelijke ontwikkelingen die invloed hebben op de sportsector zijn individualisering, consumentisme en informalisering. Individualisering omschrijft de Beer (2004) als een proces van verzelfstandiging van de samenleving waarbij er sprake is van een toegenomen keuzevrijheid van het individu. Door de verzelfstandiging is er een afnemende behoefte tot binding aan sociale structuren als de sportvereniging. De bindingskracht tussen mensen in een vereniging neemt af (Enjolras, 2002). 
Een andere maatschappelijke ontwikkeling is die van consumentisme. Bij consumentisme draait het om de consument, in dit geval de sporter, die puur en alleen bedient wil worden in zijn sportbehoefte. Deze leden willen verder niet actief te participeren binnen de vereniging (van der Roest, 2015). Als de dienst van de sportvereniging niet meer aansluit op de behoeftes van de sporters, dan zullen de sporters voor verandering kiezen (Enjolras, 2002). Consumentisme heeft geleid tot een ander type sportaanbod, met andere aanbieders. Sinds het begin van de jaren ’80 is het aandeel commerciële aanbieders gestaag gegroeid (Stokvis & van Hilvoorde, 2008). Dit waren vroeger vooral sportscholen, maar tegenwoordig zijn er veel commerciële partijen die zich richten op traditionele sporten als voetbal en tennis. Deze commerciële aanbieders positioneren zich anders in de markt, en zijn bezig met het behalen van maximale winst (Robinson, 2003). 
Volgens de Beer (2004) is informalisering een gevolg van decollectivisering van de samenleving. Door individualisering is er minder binding tussen het individu en sociale structuren als verenigingen, waardoor scheidslijnen vervagen en de relatie lossere vormen aanneemt. De kaders waarbinnen er gesport moet worden binnen een vereniging, werd door steeds meer leden als belemmerend ervaren (Breedveld et al., 2001). Mensen zijn dan ook steeds meer op zoek naar een flexibel sportaanbod, ingegeven door een groeiende welvaart een hoger opleidingsniveau (Schnabel, 2004). Flexibel sporten past beter bij de huidige samenleving, waarbij mensen gemiddeld meer tijd kwijt zijn aan het werk en het gezin. Ook NOC*NSF herkent deze trend, en stelt dat het tegenwoordig gaat om het individu dat een sport wil beoefenen, en niet om het klassieke model van georganiseerde sport (NOC*NSF, 2016). Maatschappelijke ontwikkelingen als individualisering en consumentisme hebben namelijk geleid tot een nieuw verenigingslid (van der Roest, van Bottenburg & Meijs, 2012). Als de sportverenigingen geen diensten aanbieden die aansluiten op de behoeftes van de sporter, dan zullen de sporters voor verandering kiezen (Enjolras, 2002). Het fenomeen pay-per-use komt dan ook steeds meer voor. Hierbij wordt er enkel betaald voor een bepaalde dienst, en wordt er niet actief geparticipeerd binnen de vereniging. Van Bottenburg (2007) noemt dit een potentiële bedreiging voor het Nederlandse verenigingsleven.
De trend dat de overheid de bevolking steeds meer ziet als consument is een verschijnsel dat in de jaren ’80 van de vorige eeuw zijn intrede deed (Hoekman, van der Roest & van der Poel, 2018). In de consumptiemaatschappij die ontstond werd de bevolking steeds deskundiger en mondiger, en werd er keuze en kwaliteit verwacht. De overheid probeert sindsdien steeds beter in te spelen op dit consumentengedrag (Powell et al., 2010). Door deze maatschappelijke ontwikkelingen ontstond er langzamerhand een andere oriëntatierichting binnen sportverenigingen. Sportorganisaties hebben namelijk de neiging om zich, tot een bepaalde hoogte, aan te passen aan ontwikkelingen vanuit de maatschappij (Wicker, Breuer & Hennigs, 2012). Binnen deze oriëntatierichting werd de vereniging steeds meer een op service-delivery gerichte organisatie (Meijs, 2004). Dit is opvallend, omdat verenigingen altijd gestoeld zijn geweest op het principe van het ‘voor elkaar en door elkaar’ organiseren. Bij deze nieuwe, consumentistische oriëntatierichting ligt de focus echter op het bedienen van leden, zonder dat er van die leden een actieve en participerende rol werd gevraagd (van der Roest, 2015). De ontwikkeling van het consumentengedrag van de bevolking, en daarmee de verenigingsleden, heeft gezorgd voor het ontstaan van deze oriëntatierichting (van der Roest, 2015). 
Sportverenigingen beginnen aan de hand van die nieuwe oriëntatierichting commerciële principes steeds meer te omarmen (Ibsen & Seippel, 2010). Zo is het bij veel verenigingen nu mogelijk om bepaalde vrijwilligerstaken af te kopen. Deze omslag noemt van der Roest (2015) de ‘consumerist turn’. Het is opvallend dat deze omslag binnen verenigingen al wordt gemaakt, zonder dat er empirisch bewijs is dat deze verschuiving daadwerkelijk plaatsvindt (van der Roest, 2015). Een populaire verklaring voor de aanwezigheid van de consumentenlogica binnen sportverenigingen is dat verenigingsleden deze behoefte hebben. Hier is echter geen empirisch bewijs voor gevonden (van der Roest, Vermeulen & van Bottenburg, 2015). 
De omslag van verenigingen naar een meer commerciële oriëntatierichting valt volgens van der Roest (2015) echter te verklaren door het gedrag van overkoepelende sportbonden. Meerdere overkoepelende sportbonden zetten actief in op de ‘sporter als consument’ of de ‘vrije sporter’ door het aanpassen van het sportaanbod en door in te zetten op meer flexibiliteit als het gaat om sportbeoefening bij verenigingen (Hoekman et al., 2018). Sportbonden trachten dus deels de verenigingslogica te deïnstitutionaliseren om tegemoet te komen aan behoeftes vanuit de maatschappij (van ’t Verlaat, 2010). Sportbonden vrezen namelijk voor het eigen bestaansrecht en die van haar verenigingen, inclusief de maatschappelijke functies die dit met zich meebrengt (Hoekman et al., 2018). Zo verloor de tennisbond tussen eind jaren ’90 en 2020 meer dan 150.000 leden. Hoe groter de sportbond, hoe groter de relevantie of legitimiteit van die sportbond. De druk die verenigingen ervaren om zich steeds meer te gedragen als een service-gerichte organisatie komt dus niet alleen voort uit de vermeende veranderende behoeftes van de eigen ledenpopulatie, maar vooral ook door druk van bovenaf. 
Het is echter discutabel of deze nieuwe commerciële oriëntatierichting past bij de traditionele sportvereniging. Alhoewel het begrijpelijk is dat sportbonden de switch maken naar de consumentenlogica, is het de vraag of dit werkt en passend is. Stenling & Fahlén (2009) stellen namelijk dat deze transitie kan leiden tot democratische problemen en een afnemende betrokkenheid van bestaande verenigingsleden. Het moderniseringsproces staat namelijk in schril contrast met de het mutual-support karakter waardoor de vereniging jarenlang getypeerd werd (Gastelaars, 1997 in Lucassen & van der Roest, 2011). Het zal lastiger worden om vrijwilligers te vinden als de relatie tussen het verenigingslid en de vereniging van steeds commerciëlere aard wordt (van Bottenburg, 2006). Vrijwilligers zijn echter van groot belang als het gaat om de zelfredzaamheid van de verenigingen (Waardenburg & van Bottenburg, 2013).  Deze discrepantie zou de ondergang van de vereniging kunnen betekenen (van der Roest, 2015). 
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Binnen de Nederlandse sportwereld zijn er twee dominante institutionele logica’s zichtbaar, de verenigingslogica en de consumentenlogica. Van oudsher was vooral de verenigingslogica dominant, waarbij bepaalde principes als vrijwilligheid, sociale cohesie en het ‘voor elkaar, door elkaar’ organiseren een belangrijke plaats innemen. Door maatschappelijke ontwikkelingen als individualisering, informalisering en commercialisering is er een andere institutionele logica bijgekomen, de consumentenlogica. Hierbij is de vereniging vooral dienstverlenend en is het mogelijk voor de sporter om zich meer als ‘klant’ te gedragen. 
De topiclijst wordt deels vormgegeven aan de hand van de literatuurstudie, waarbij er wordt ingegaan op bepaalde keuzes die de KNLTB en sportverenigingen maken en in hoeverre die keuze gestoeld is op één van de twee dominante logica’s in de sport. Aan de hand van de literatuurstudie wordt tijdens de analyse van de resultaten bekeken in hoeverre de KNLTB en de tennisverenigingen aan het verschuiven zijn van dominante institutionele logica. Een verbrede taakopvatting van de KNLTB, waarbij de KNLTB voor meer actoren een faciliterende rol wil hebben, past binnen de consumentenlogica. Tijdens de analyse wordt dus gebruik gemaakt van de literatuurstudie bij het duiden van bepaalde keuzes die worden gemaakt door tennisverenigingen en de KNLTB, en in hoeverre welke institutionele logica leidend is bij het maken van die keuzes.  
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In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de onderzoeksbenadering, welke onderzoeksmethoden zijn gebruikt voor de dataverzameling en op basis van welke criteria de respondenten zijn gekozen. Ten slotte wordt ingegaan op de manier van data-analyse en de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. 
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In dit onderzoek is gekozen voor een kwalitatieve benadering van het vraagstuk. Daar is voor gekozen omdat de onderzoeker inzicht wil verkrijgen in de betekenissen die bondsfunctionarissen en bestuurders van tennisverenigingen geven aan de verbrede taakopvatting van de KNLTB in haar institutionele omgeving. De kwalitatieve onderzoeksmethode is een geschikte methode om betekenissen en bepaalde gedragingen te beschrijven en te interpreteren (Boeije, 2014). Dit kwalitatieve onderzoek focust zich daarnaast op het genereren van data wat niet te omvatten is in kwantitatieve gegevens. Bij kwalitatief onderzoek wordt er gefocust op subjectiviteit, namelijk gedachten, gevoelens en ervaringen (Gratton, Jones & Robinson, 2011). Binnen dit kwalitatieve onderzoek krijgen respondenten de mogelijkheid om een beter beeld van de werkelijkheid te schetsen, aangezien respondenten bij een kwantitatief onderzoek beperkt zijn in het geven van uitgebreide antwoorden (Bryman, 2016). In dit onderzoek wordt op basis van de beschrijvingen en interpretaties van respondenten wordt vervolgens getracht bepaalde processen te verklaren. 
Voor de uitvoering van dit onderzoek is gewerkt met een interpretatieve onderzoeksbenadering. Interpretatief onderzoek is gebaseerd op de gedachte dat de sociale werkelijkheid wordt geconstrueerd door meerdere actoren in een bepaalde omgeving, waarbij deze actoren onderling interactie hebben en elkaar beïnvloeden (Alvesson & Deetz, 2000). Juist deze interactie tussen actoren creëert de sociale werkelijkheid, waarbij actoren beïnvloedt worden door de institutionele omgeving waarin ze verkeren. Deze sociale werkelijkheid kan begrepen worden als gerealiseerd wordt dat ons hele sociale leven is gebaseerd op sociale  en interpersoonlijke interacties binnen een sociaal geconstrueerd systeem (Skinner & Edwards, 2005). De ervaringen, gevoelens en gedachten van een persoon helpen diegene betekenis te geven aan dingen die om hen heen gebeuren. Deze ervaringen, gevoelens en gedachten staan niet vast, maar zijn onderhevig aan nieuwe ervaringen in een altijd veranderende omgeving (Skinner & Edwards, 2005).
In dit onderzoek probeert de onderzoeker aan de hand van de interpretatieve onderzoeksmethode te achterhalen welke betekenissen de verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen geven aan de verbrede taakopvatting van de KNLTB en wat ons dat leert over de verandering van de institutionele legitimiteit. 
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In dit onderzoek is gebruik gemaakt van verschillende dataverzamelingsmethoden. Zo is er ten eerste gebruik gemaakt van een documentanalyse van verschillende beleidsdocumenten. Er is voornamelijk gebruik gemaakt van meerjarenbeleidsplannen van de KNLTB, waarbij de belangrijkste speerpunten en focusprojecten voor dat tijdsvak worden uitgelicht. Deze documentanalyse heeft mede de aanleiding vorm gegeven, door een transitie bloot te leggen van een traditionele sportbond naar een sportbond die zich manifesteert als bond voor de gehele tennissport. De documentanalyse is daarnaast gebruikt voor het vormgeven van de verschillende topiclijsten, waarbij vooral de omarming en prioritering van padel in de beleidsplannen heeft geleid tot interessante topics.
De tweede dataverzamelingsmethode waarvan gebruik is gemaakt is een uitgebreide literatuurstudie. Bestaande literatuur, en daarmee reeds voltooid onderzoek, is een belangrijk element in het vormgeven van een nieuw onderzoek (Bryman, 2016). Bestaande literatuur leert de onderzoeker wat er al bekend is binnen een bepaald onderzoeksgebied, welke theorieën en concepten er zijn gebruikt voor de verschillende onderzoeken en op welke manier deze onderzoeken methodologisch zijn vormgegeven.  De literatuurstudie binnen dit onderzoek richt zich op de twee dominante institutionele logica’s binnen de Nederlandse sportwereld. Er wordt ingegaan op de (kenmerken van) de traditionele verenigingslogica. Daarnaast wordt ingegaan op maatschappelijke ontwikkelingen die invloed hebben op de georganiseerde sport en waardoor de georganiseerde sport onder druk is komen te staan, wat deels de aanleiding vormt voor het ontstaan van de consumentenlogica. 
De derde en tevens laatste dataverzamelingsmethode is het afnemen van semi-gestructureerde interviews onder de verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen. De groep met bondsfunctionarissen bestond uit vier respondenten. Hierbij kwam één respondent vanuit het bondsbureau, één respondent vanuit de directie, één respondent vanuit het bondsbestuur en één respondent vanuit de ledenraad. Deze selectie is gemaakt in samenspraak met zowel de begeleider vanuit de bond als vanuit de Universiteit Utrecht. De andere onderzoeksgroep bestond uit bestuurders van KNLTB-verenigingen. Per vereniging is er één interview afgenomen met een bestuurslid. Tien verenigingen hebben meegewerkt aan het onderzoek, waarvan zes grote verenigingen (meer dan 800 leden) en vier kleine verenigingen (minder dan 250 leden). 
De semigestructureerde interviews zijn afgenomen aan de hand van vooraf opgestelde topiclijsten. Deze topiclijsten zijn opgesteld aan de hand van de documentanalyse en literatuurstudie. Een semi-gestructureerd interview biedt de respondent de mogelijkheid om in te gaan op subjectieve interpretaties en ervaringen. Door veel open vragen te stellen is getracht zoveel mogelijk informatie te vergaren, waar later op doorgevraagd kon worden. De onderzoeker heeft getracht zo min mogelijk sturing en structurering aan te brengen in de interviews. De interne interviews duurden tussen de 45 en 75 minuten. De interviews met KNLTB-verenigingen duurden tussen de 35 en 75 minuten. 
[bookmark: _Toc92218709]Respondenten 
In tabel 1 staat vermeldt met welke respondenten er is gesproken, wat voor type respondent dit is geweest en hoe lang het interview heeft geduurd.
	Respondent
	M/V
	Functie
	Duur interview
	Type respondent

	1
	M
	Bondsfunctionaris
	56:46
	Intern

	2
	M
	Bondsfunctionaris
	53:38
	Intern

	3
	M
	Bondsfunctionaris
	1:16:15
	Intern

	4
	M
	Bondsfunctionaris
	38:08
	Intern

	5
	V
	Voorzitter
	35:46
	Kleine vereniging

	6
	M
	Bestuurslid
	40:59
	Kleine vereniging

	7
	M
	Voorzitter
	39:06
	Kleine vereniging

	8
	M
	Voorzitter
	38:23
	Kleine vereniging

	9
	M
	Voorzitter
	1:14:37
	Grote vereniging

	10
	M
	Bestuurslid
	1:06:12
	Grote vereniging

	11
	M
	Voorzitter
	54:18
	Grote vereniging

	12
	M
	Voorzitter
	40:58
	Grote vereniging

	13
	M
	Bestuurslid
	49:05
	Grote vereniging

	14
	V
	Voorzitter
	1:08:39
	Grote vereniging



De afname van de semi-gestructureerde interviews heeft noodgedwongen veelal online plaatsgevonden. Vanwege de Covid-maatregelen waren veel kantines gesloten en werd onnodig reizen afgeraden. Het voordeel hiervan is dat de respondenten in een voor hem of haar bekende omgeving konden verblijven. Het nadeel aan het online afnemen van interviews is de moeilijkheid om non-verbale communicatie op te vangen. Non-verbale communicatie is makkelijker te ‘lezen’ op een fysieke afspraak dan een online afspraak. De onderzoeker heeft aan het begin van de interviews aangegeven dat de interviews volledig anoniem worden afgenomen en verwerkt. Daarnaast heeft de onderzoeker aangegeven dit onderzoek te schrijven als onderzoeker, en niet als bondsmedewerker. Op deze manier is geprobeerd eventuele barrières weg te nemen bij de respondenten. 
Accountmanagers van verschillende regio’s van de KNLTB hebben geholpen bij het initiëren van het contact tussen de respondenten en de onderzoekers. Er is gekozen om zowel kleine (<250 leden) als grote (>800 leden) verenigingen te interviewen. Na de eerste initiatie door de accountmanager heeft vervolgens alleen de onderzoeker contact gehad met de geselecteerde verenigingen. 
[bookmark: _Toc92218710]De analyse
Na de dataverzameling is gestart met het transcriberen van de verschillende interviews. De interviews zijn, met goedkeuring van de respondent, opgenomen met een voicerecorder. De verschillende transcripten zijn daarna geëxporteerd naar het programma NVivo, aan de hand waarvan de transcripten gecodeerd konden worden. Het coderen behelst het structureren van informatie vanuit de transcripten aan de hand van codes. Deze codes kunnen worden gezien als labels die in verband kunnen worden gebracht met verschillende eenheden van informatie vanuit de transcripten. Aan de hand van de codes kan betekenis worden gegeven aan beschrijvende informatie (Miles & Huberman, 1994). 
Het coderen is gedaan in meerdere fases. In de eerste fase is de data die voortkwam uit de semi-gestructureerde op een open manier gecodeerd. De uitspraken en betekenisgeving van de respondenten krijgen hierbij een bepaald hoofdthema. Vervolgens is er gebruik gemaakt van de techniek van het axiaal coderen, waarbij de data is geclusterd in bepaalde categoriën. Deze categorieën zijn gesplitst in een aantal hoofd-en subcategorieën. In de derde fase van het coderen zijn de is er een relatie gezocht tussen de gevonden data aan de hand van de codes en bestaande literatur. Op deze manier is getracht de gevonden data te verklaren. Het resultatenhoofdstuk is een combinatie van een beschrijving van de gevonden data, het gebruik van citaten van respondenten en een analyse aan de hand van bestaande literatuur. De codeboom is te vinden in bijlage 1.
[bookmark: _Toc92218711]Validiteit en betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van een onderzoek verwijst naar verschillende criteria die worden toegepast om de kwaliteit van een onderzoek te waarborgen (Edwards & Skinner, 2009). Een onderzoek is betrouwbaar als een onderzoek meerdere keren wordt uitgevoerd met dezelfde methoden, en de uitkomsten gelijkwaardig zijn (Boeije, 2014). Het is met kwalitatief onderzoek lastig om de betrouwbaarheid te waarborgen, aangezien onderzoeksmethoden en onderzoeken vaak ingaan op een specifieke case en daarom minder makkelijk overdraagbaar en standaardiseerbaar zijn. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te waarborgen is ervoor gekozen een methodenhoofdstuk toe te voegen. Daarnaast is gebruik gemaakt van semi-gestructureerde interviews, waarbij de structuur van het interview niet vaststaat en de onderzoeker vaak moet improviseren (Boeije, 2016). Door topiclijsten op te stellen zijn alle interviews wel op eenzelfde manier ingestoken, wat bijdraagt aan de transparantie van het onderzoek. De betrouwbaarheid is daarnaast verhoogd door aan respondenten aan te geven dat alle gegevens op een anonieme manier zijn verwerkt. Om de betrouwbaarheid van de ‘ruwe data’ te waarborgen, zijn de interviews opgenomen en getranscribeerd. 
Validiteit is een begrip dat kan worden opgesplitst in zowel interne – als externe validiteit. De interne validiteit van een onderzoek behelst het feit dat er geen systematische fouten zijn gemaakt en dat de onderzoeker meet wat hij wil meten (Boeije, 2014). Om dit te waarborgen wordt er op een uitgebreide en gedetailleerde manier vastgelegd welke onderzoeksmethoden er zijn gebruikt. Daarnaast is geprobeerd deze methoden zo goed mogelijk aan te houden, om een ongewenste afwijking hiervan te voorkomen. Bij een kwalitatieve onderzoeksmethode is de validiteit vaak hoog, omdat de onderzoeker door de semi-gestructureerde interviews kan doorvragen over zaken die voor het onderzoek waardevol kunnen zijn (Bryman, 2016). Het doorvragen heeft in dit onderzoek interessante data opgeleverd. Zo was tijdens het afnemen van semi-gestructureerde interviews waarneembaar wanneer iemand twijfelde over een antwoord, waarbij het interessant is om verder door te vragen waar die twijfel vandaan komt. Deze twijfel is bij een kwantitatief onderzoek niet waarneembaar, waardoor er mogelijke data verloren gaat.  
De externe validiteit is voor een kwalitatief onderzoek minder goed te waarborgen. Externe validiteit kijkt namelijk naar de generaliseerbaarheid van het onderzoek. Een uitgevoerd kwalitatief onderzoek spitst zich vaak toe op een specifieke situatie, met als doel om verklarend te kunnen zijn, niet generaliseerbaar. Het onderzoek is qua generaliseerbaarheid dus niet hoog. Dit komt mede doordat de groep respondenten beperkt is en het onderzoek is uitgevoerd binnen één specifieke tak van sport die aan verandering onderhevig is.
[bookmark: _Toc92218712]Positie van de onderzoeker
In het belang van het onderzoek wordt in deze paragraaf beschreven welke onderzoekspositie is ingenomen door de onderzoeker. Aangezien de onderzoeker tijdens de start van het onderzoek meer dan twee jaar werkzaam was voor de KNLTB, was het van belang om extra aandacht te schenken aan de objectiviteit in het onderzoek. Hiermee wordt getracht eigen ervaringen en ideeën zoveel mogelijk buiten beschouwing te laten. Om de objectiviteit te waarborgen is er daarom voor gekozen om bij de probleemstelling en aanleiding veelal gebruik te maken van beleidsplannen van de KNLTB. Op deze manier is voorkomen dat de aanleiding voortkwam uit een bepaald ‘onderbuikgevoel’. Aangezien het onderzoek ingaat op de transitie die de KNLTB ondergaat en de daarbij behorende reacties en betekenisgeving van tennisverenigingen, heeft de onderzoeker getracht dit onderzoek uit te voeren onder de vlag van de Universiteit Utrecht. Door dit duidelijk aan te geven aan de start van de interviews, is getracht de respondenten op hun gemak te stellen en de objectiviteit te waarborgen. Op deze manier is geprobeerd de bestuurders te overtuigen dat ze niet spraken met een bondsmedewerker, maar met een neutrale onderzoeker. Om de objectiviteit te waarborgen heeft de onderzoeker extra aandacht besteed aan het stellen van open vragen, waardoor de respondent een vrije keuzemogelijkheid had en de onderzoeker zo min mogelijk stuurde op basis van zijn ideeën en ervaring. Tijdens de analyse van de data is getracht de objectiviteit te waarborgen door de data en analyse te bekijken met een andere onderzoeker. 


[bookmark: _Toc92218713]Resultaten & analyse
In dit hoofdstuk worden de resultaten uit de semi-gestructureerde interviews met de verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen beschreven, geanalyseerd en gekoppeld aan de eerder behandelde theorie. De institutionele theorie en de theorie rondom legitimiteitsstreven neemt in de analyse een belangrijke plek in. De resultaten worden besproken aan de hand van hoofdthema’s die uit de data-analyse naar voren zijn gekomen. Deze hoofdthema’s zijn: De georganiseerde tennissport onder druk, de tenniswereld retourneert & de beoordeling van ‘de rally’. De eerste deelparagraaf gaat in op verschillende (f)actoren die invloed hebben op de Nederlandse tenniswereld. Vervolgens wordt gepresenteerd hoe zowel de tennisbond als de tennisverenigingen reageren op die externe invloeden. Ten slotte wordt behandeld hoe deze reacties voortkomen uit de strijd om bestaansrecht, en hoe er een balans kan worden gevonden in die strijd om het bestaansrecht. 
[bookmark: _Toc92218714]Deel 1: De georganiseerde tennissport onder druk
Verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen geven unaniem aan dat de tenniswereld de afgelopen decennia onder druk is komen te staan door verschillende factoren. Deze druk uit zich op verschillende manieren. Zo stellen respondenten dat de manier van sportbeoefening anders is, dat er sprake is van een verhoogd consumentengedrag onder de leden en dat er sprake is  van een lagere ledenbetrokkenheid. In dit eerste gedeelte van het resultatenhoofdstuk wordt ingegaan op een aantal maatschappelijke factoren die druk uitoefenen op de Nederlandse tenniswereld, en op welke manier die druk tot uiting komt.  
[bookmark: _Toc92218715]De sporter met andere behoeftes 
Volgens een aantal respondenten neemt de verenigingssport niet meer de plaats in die het vroeger innam. Waar de traditionele vereniging getypeerd wordt door het ‘voor elkaar en door elkaar’ organiseren, is dat volgens veel respondenten steeds minder het geval. Dit sluit aan op iets wat de Beer (2004) de ‘decollectivisering van de samenleving’ noemt. Er is door deze decollectivisering minder binding tussen het individu en sociale structuren als een sportvereniging. Een hiermee samenhangende maatschappelijke tendens die de relatie tussen de vereniging en het verenigingslid onder druk zet is consumentisme. Bijna alle respondenten benoemen dat consumentisme de afgelopen jaren aan populariteit heeft gewonnen. Consumentisme binnen de vereniging kan volgens respondenten uitgelegd worden als het fenomeen dat iemand contributie betaalt en daarmee het hele jaar wil kunnen tennissen. Ze willen liever niet participeren binnen de vereniging, zo stelt een voorzitter van een tennisvereniging:
‘Consumeren, mensen willen alleen maar consumeren. Ze willen tennissen, biertje drinken, geen gezeik en klaar. Net als bijvoorbeeld bij de sportschool.’ (Respondent 9, M, voorzitter grote tennisvereniging)
Naast het consumentisme herkennen zowel verenigingsbestuurders als bondsfunctionarissen een bepaalde individualisering in de samenleving. Deze individualisering is een proces van verzelfstandiging van het individu, waarbij er een afnemende behoefte tot binding ontstaat tot sociale structuren als de sportvereniging (de Beer, 2004). Veel respondenten stellen dat bijna alle verenigingsleden bezig zijn met het ‘eigen groepje’, en dat er weinig tot geen toenadering wordt gezocht naar andere verenigingsleden. Dit terwijl de traditionele vereniging gekenmerkt wordt door concepten als solidariteit en betrokkenheid (Boessenkool, 2008). Ingegeven door de meer consumentistische houding en individualisering is volgens de meeste respondenten ook de vraag naar flexibiliteit in het sportaanbod gestegen. Mensen willen sporten op een moment dat het hen uitkomt. Eén respondent schetst de drang naar de lossere vorm van sport bedrijven als volgt:
‘De behoefte bij mensen zit toch meer in flexibiliteit en ze willen in en uit kunnen stappen, ze kunnen ook niet meer elke week in verband met werk en misschien willen ze wel niet eens elke week..’ (Respondent 5, V, voorzitter kleine tennisvereniging)
Het flexibele sporten wordt volgens een aantal respondenten mede ingegeven door een trend van digitalisering. Waar er vroeger met de ledenpas fysiek een baan moest worden gereserveerd via het ‘afhangbord’, kunnen mensen tegenwoordig eenvoudig via de telefoon of tablet een baan reserveren. Een aantal respondenten geven aan dat door de digitalisering de meerwaarde van het ‘verenigen’ via de vereniging afneemt. De leden zijn dankzij de digitalisering beter in staat om zichzelf te verenigen, en hebben daar de hulp van de vereniging minder voor nodig. Dit wordt onderschreven door de Beer (2004), die stelt dat de maatschappij aan informalisering onderhevig is. Informalisering is volgens de Beer (2004) een decollectivisering van de samenleving. De binding tussen het individu en sociale structuren als verenigingen wordt minder, waardoor scheidslijnen vervagen en de relatie lossere, informele vormen aanneemt. Het klassieke verenigingsmodel, dat juist gestoeld is op participatie, solidariteit en betrokkenheid (Boessenkool, 2008), staat volgens meerdere respondenten onder druk. Eén respondent schetst dat als volgt:
‘de helft van het volk ken je niet meer, laat staan dat je samen gaat brainstormen over wat je nog meer zou kunnen doen voor de vereniging. Het echte verenigingsgevoel en het verenigingsleven ebt een beetje weg..’ (Respondent 9, M, voorzitter grote vereniging)
In deze paragraaf is ingegaan op de belangrijkste maatschappelijke factoren die druk uitoefenen op de tennisverenigingen, namelijk consumentisme, individualisering, informalisering en flexibilisering. Deze factoren kunnen in de institutionele omgeving worden geschaard onder institutionele druk die voorkomt vanuit ‘societal trends’ (Furusten, 2013). Deze societal trends hebben geleid tot een nieuw verenigingslid met andere behoeftes dan vroeger. Deze verenigingsleden zetten op hun beurt de verenigingen onder druk, omdat de vereniging moet voldoen aan de veranderende behoeftes. De volgende paragraaf gaat in op de gedragingen van het verenigingslid met de nieuwe behoeftes.
[bookmark: _Toc92218716]Verhoogd consumentengedrag binnen de vereniging
Uit de theorie en de data is te zien dat de trends van consumentisme, individualisering, informalisering en digitalisering de meeste invloed hebben op de Nederlandse georganiseerde tennissport. Het verhoogde consumentengedrag wordt door alle respondenten benoemd, en komt op verschillende manieren tot uiting binnen de tennisvereniging. De meeste verenigingsleden willen volgens de meeste respondenten vooral ‘consumeren’, en voelen zich minder betrokken bij de vereniging. Met het betalen van de contributie hebben ze het gevoel hun bijdrage te hebben geleverd. Waar je bij een traditionele vereniging volgens van Bottenburg (2007) na betaling van de contributie kan participeren in de productie en de consumptie van de sportbeoefening, blijkt bij veel verenigingen vooral de consumptie te zijn overgebleven. Dat sommige leden bijna niet meer weten wat het inhoudt om lid te zijn van een vereniging, wordt geïllustreerd door het volgende citaat van een voorzitter van een tennisvereniging.
‘Er zijn mensen die zich niet willen binden en zich echt als consument willen gedragen, en die benaderen je ook echt als  een winkel zeg maar.. Ze verwachten dat we ook ballen en rackets ter beschikking stellen. Die hebben niet eens meer in de gaten dat je een vereniging bent. ( Respondent 12, M , voorzitter grote vereniging)
Uit de data blijk dat het verhoogde consumentengedrag en de daarmee veranderde houding van verenigingsleden het best op te delen is in twee verschillende thema’s. Het eerste deel gaat in op het vrijwilligerswerk binnen de vereniging  en het tweede deel gaat in op de veranderende manier van sportbeoefening binnen een vereniging. 
De onvrijwillige vrijwilliger
Veel respondenten geven aan dat de vereniging haar bestaansrecht ontleent aan de vrijwilligheid en dat de vrijwilligers een onmisbare schakel zijn als het gaat om het draaiende houden van de vereniging. Mede door de inzet van vrijwilligers is het mogelijk om de sport op een goedkope manier te organiseren. Juist deze vrijwilligersorganisaties maken het Nederlandse verenigingsleven uniek. Het wordt volgens bijna alle verenigingsbestuurders echter steeds lastiger om verenigingsleden te vinden die haar of zijn steentje bij willen dragen. De mate waarin leden vrijwilligerswerk doen en ook de tijd die ze erin willen stoppen, is volgens de respondenten afgenomen. Deze ‘onvrijwillige’ tennissers zetten het verenigingsmodel, dat gestoeld is op wederzijdse participatie, onder druk. 

Verenigingsbestuurders verklaren de onvrijwilligheid door te benoemen dat de vereniging bij veel mensen een minder belangrijke plek inneemt dan vroeger. Respondenten schetsen het beeld dat het leven van mensen steeds veelzijdiger en dynamischer wordt, wat maakt dat mensen minder tijd steken in het reilen en zeilen van de sportvereniging. Mensen willen van alles een beetje, en zijn minder snel geneigd om zich te focussen op één hobby of vereniging:
Vroeger waren er echt niet allemaal mensen die in het bestuur gingen zitten, alleen mensen hadden niet zoveel te doen.. Ze hadden alle tijd om zich bezig te houden met voetballen hockey of tennis.. er zijn wat dat betreft echt wel dingen veranderd. (Respondent 3, M,  bondsfunctionaris)
Verenigingsbestuurders stellen dat vooral het vinden van structurele vrijwilligers voor bijvoorbeeld het bestuur of voor commissies erg moeilijk is. Verenigingen kampen soms jarenlang met vacante posities binnen het bestuur en krijgen het niet voor elkaar om zelfstandig werkende commissies te formeren, dit kan verklaard worden vanuit het feit dat leden onderling minder binding met elkaar hebben, waardoor het voor leden minder interessant wordt om vrijwilligerswerk op te pakken (Horch, 1994). Volgens de verenigingsbestuurders komt daardoor het gros van de belangrijkste taken binnen de vereniging te liggen op een beperkt aantal schouders van een kleine kern met vrijwilligers:

‘De mensen die zich altijd verbonden hebben gevoeld met de vereniging die houden de vereniging draaiende.’ (Respondent, 6, M, bestuurslid kleine vereniging)
Naast deze belangrijke kern met vrijwilligers die veel taken oppakken, zouden er veel leden moeten zijn die naast de bardiensten ook wat hand – en spandiensten oppakken, zo stellen een aantal verenigingsbestuurders. Volgens een aantal verenigingsbestuurders is het probleem echter dat een veel verenigingsleden niet eens meer weten of verwachten dat ze vrijwilligerswerk moeten doen. Deze ontwikkeling strookt niet met de theorie van Washington & Patterson (2011) en Furusten (2011). Volgens hen brengt een institutionele omgeving bepaalde vanzelfsprekende handelingen met zich mee, die passen binnen die institutionele omgeving. Waar vroeger het doen van vrijwilligerswerk zo geïnstitutionaliseerd was dat het een vanzelfsprekendheid was, is volgens een aantal respondenten het doen van vrijwilligerswerk geen vanzelfsprekende handeling meer binnen de vereniging. Dit terwijl een vereniging gestoeld is op het principe van wederzijdse participatie en voor-en-door elkaar organiseren (Handy, 1988; Boessenkool et al.,2011). Nu verenigingsbestuurders stellen dat een heel aantal verenigingsleden niet eens weten dat vrijwilligerswerk erbij hoort, kan je stellen dat de sportvereniging als institutie aan het veranderen is. Dat verenigingsleden zich niet meer verantwoordelijk voelen voor het organiseren binnen de vereniging, blijkt uit de volgende uitspraak van een verenigingsvoorzitter:
‘Wij zouden als bestuur zijnde dat meer moeten stimuleren, maar het begint al dat het lastig is dat mensen niet eens meer verwachten dat ze vrijwilligerswerk moeten doen. Ze voelen zich niet medeverantwoordelijk. Ze willen tennissen en de rest interesseert ze geen reet, dus die ledenbetrokkenheid is veel minder geworden’ (Respondent 9, M, Voorzitter grote vereniging)
Volgens een aantal respondenten hebben de leden een verlaagde ledenbetrokkenheid omdat er veel leden zijn met een hogere omloopsnelheid dan vroeger. Omdat het meer een komen en gaan is van leden, voelen deze leden minder binding met verenigingsgenoten en zijn ze niet pro-actief in het tonen van betrokkenheid. Ook benoemen meerdere respondenten dat de verminderde ledenbetrokkenheid deels te wijten valt aan een bepaalde generatiekloof. De jongere generatie, die door de huidige maatschappij gewend is om te consumeren, is volgens de respondenten niet gewend om zich ergens voor in te zetten zonder dat zij er iets voor terugkrijgen. Van der Roest, Vermeulen & van Bottenburg (2015) bevestigen dit. Zij stellen dat het gezamenlijk en vrijwillig runnen van de vereniging vroeger vanzelfsprekend was, maar dat dit onder druk is komen te staan door een verhoogd consumentengedrag onder de leden. Volgens een aantal respondenten is het soms echter geen onwelwillendheid op basis van de consumentengedachte, maar eerder de onwetendheid van de nieuwe groep verenigingsleden. Zo benoemt een bondsfunctionaris:

‘Ik denk dat de generatie van, nu noem ik hem even 40-, die zijn niet zo gewend om iets te doen zonder dat ze daarvoor betaald krijgen. Vrijwilligerswerk zit echt niet in hun DNA, hoewel dat gaat misschien een beetje ver, maar niet in hun gedachte zeg maar om dat snel te doen.’ (Respondent 1, M, bondsfunctionaris)
Daarnaast voorzien een aantal respondenten een ander toekomstig probleem omtrent vrijwilligerswerk. Nu er met het nieuwe type sportaanbod, bijvoorbeeld middels de tennis – en padelboeker, ook niet-verenigingsleden op de vereniging komen om te tennissen, is het principe van ‘voor-en-door elkaar’ organiseren niet meer van toepassing. Deze tendens leidt volgens een aantal respondenten tot een bepaald spanningsveld. Dit spanningsveld is door Boessenkool et al. (2011) gevangen in een driehoek van waarden die met elkaar in verhouding staan. Waar binnen een vereniging ‘passie’ centraal moet staan bij vrijwilligers, verschuift deze passie steeds meer naar ‘publiek’ door instrumentalisering, en naar ‘profijt’ door commercialisering. Door de commerciële verschuiving binnen een aantal verenigingen, voelen vrijwilligers zich lang niet altijd geroepen om taken op zich te nemen waarmee niet-verenigingsleden worden gefaciliteerd (van der Roest, 2015). Dit bevestigt de voorzitter van een tennisvereniging die werken met de tennis – en padelboeker: 
‘Het levert geld op, maar als je in mijn hart kijkt, dan denk ik: jongens, ik ga lekker wat anders doen. Ik doe het voor mijn leden, en niet voor mensen die een baantje komen huren.’ (Respondent 12, M,  voorzitter grote vereniging)
Men is op zoek naar 'broodje baan'
De meer consumentistische houding van de verenigingsleden is niet alleen zichtbaar onder het thema van vrijwilligerswerk. Veel respondenten geven te kennen dat als het gaat om de sportbeoefening de huidige verenigingsleden zich op een andere manier gedragen dan vroeger. Respondenten geven aan dat de leden de contributie betalen, elke week op dezelfde tijd gebruik maken van het park en de tennisbanen en dat ze soms ter afsluiting een drankje doen op het terras. Voor de rest zijn deze leden niet zichtbaar of betrokken bij de vereniging of de organisatie van activiteiten:
‘Je ontkomt er niet aan dat mensen een broodje baan willen. Ze gaan het park op, ze spelen een uurtje en gaan het park weer af. Daar ontkom je niet aan’ (Respondent 11, M, voorzitter grote vereniging)
De verenigingsbestuurders stellen dat het lijkt alsof verenigingsleden het gevoel hebben voldoende te hebben bijgedragen aan de vereniging door elk jaar de contributie netjes te betalen, en dat er daarmee geen tegenprestatie wordt verwacht. Het idee van het sporten bij een vereniging is juist dat je met het betalen van de contributie de mogelijkheid krijgt om ook actief te participeren binnen de vereniging (van Bottenburg, 2007). Volgens een verenigingsbestuurder realiseren deze leden zich niet dat er meer van ze wordt verwacht binnen de vereniging dan alleen het betalen van contributie, en dat een vereniging de sport zo goedkoop en laagdrempelig kunnen maken omdat veel mensen er vrijwillig tijd in stoppen, zonder hier een tegenprestatie van te verlangen:
‘Het is niet vanzelfsprekend, want er is geen commerciële organisatie waar jij voor 160 euro onbeperkt kan tennissen en padellen, dat bestaat niet. Het klopt niet als je denkt, ik betaal contributie dus dan moet alles maar voor mij geregeld worden.’ (Respondent 10, M, bestuurslid grote vereniging)
Niet alleen bij het vrij spelen is het huidige verenigingslid op zoek naar meer flexibiliteit, ook bij het spelen van bijvoorbeeld de competities en toernooien geven verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen aan dat de kortere competitiedagen en spelvormen aan populariteit winnen. Het klassieke wedstrijdmodel, waarbij mensen hun gehele zaterdag of zondag vrij plannen voor de tenniscompetitie, sluit volgens de meeste respondenten niet meer aan op de behoeftes van het gros van het ledenbestand. Dit past binnen de theorie van Schnabel (2004), die stelt dat men steeds meer op zoek is naar flexibiliteit, ook in de sportbeoefening. Zo stelt een voorzitter van een grote vereniging:
‘Bij de tenniscompetitie zijn de speeldagen echt hele dagen, dan ben je verdorie de hele dag van huis weg. Dan wil je eigenlijk ook lekker thuis zijn, dus dat ga  je dan nooit weer doen.‘ (Respondent 5, V, voorzitter grote vereniging)
In deze paragraaf is ingegaan op het verhoogde consumentengedrag van verenigingsleden, wat de verenigingssport onder druk zet. Het verhoogde consumentengedrag heeft geleid tot een groeiende vraag naar een consumentenlogica binnen de vereniging, terwijl verenigingen van oudsher zijn georganiseerd vanuit de verenigingslogica. In de volgende paragraaf wordt behandeld in hoeverre de traditionele verenigingsstructuur nog houdbaar is.
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De toegenomen drang naar consumentisme, de groeiende vraag naar flexibiliteit en de groter worden individualisering leidt tot het feit dat individuen zich beter los kunnen maken van maatschappelijke verbanden als verenigingen, iets wat Schnabel (2004) informalisering noemt.  Door bovenstaande factoren is er namelijk sprake van een minder sterke binding tussen het individu dat wil sporten en  de sportvereniging. Door trends als digitalisering zijn individuen daarnaast beter in staat om zichzelf te verenigen, en hebben ze de hulp van de verenigingen daar minder hard bij. Het klassieke verenigingsmodel, waar mensen zich verbonden voelen met elkaar en de vereniging, is volgens meerdere respondenten dan ook aan verandering onderhevig. De informalisering is volgens een respondent al langere tijd aan de gang en niet alleen maar zichtbaar binnen de sport, maar ook binnen andere verenigingsverbanden zoals de kerk:
‘ik denk dat die ontwikkelingen al heel ver teruggaan. Dat je het hebt over, joh, de zeg maar, de bestaande instituties die eigenlijk steeds minder van waarde zijn geworden. Denk hierbij aan de kerken, maar ook sportverenigingen, die werden steeds minder belangrijk.’ (Respondent 1, M, bondsfunctionaris)
De verenigingsstructuur is zo opgebouwd dat de leden via de ALV het belangrijkste besluitorgaan zijn binnen de vereniging. Door de inspraak van de leden is iedereen medeverantwoordelijk en wordt de vereniging op democratische wijze bestuurd. Echter, de dalende ledenbetrokkenheid leidt tot een lagere opkomst dan vroeger op de ALV. De ALV wordt door de meeste verenigingsbestuurders gezien als een samenkomst van ouderen en mensen die zich moreel verplicht voelen om aanwezig te zijn. Het aantal leden dat op een ALV afkomt is de laatste jaren volgens de verenigingsbestuurders afgenomen, en er zijn zorgen voor de toekomst. Bestuurders realiseren zich dat vooral de oude garde nog op komt dagen, maar dat die na verloop van tijd zullen uittreden. Dit is een zorgelijke ontwikkeling, omdat leden aan de hand van de ALV een belangrijke stem hebben in de input legitimiteit, waarbij ze de mogelijkheid krijgen om invloed uit te oefenen en beleid te bepalen (Schmidt, 2013). De opkomst tijdens de ALV ligt bij een aantal ondervraagde verenigingen slechts rond de 5 tot 10 %. Zo stelt een voorzitter van een vereniging als volgt:
‘Het zijn altijd dezelfde die je ziet. Vaak de gepensioneerden die al veel doen voor de vereniging. bijvoorbeeld bij een ALV zitten er denk ik 50/60 van de 900.’ (Respondent 11, M, voorzitter grote vereniging)
Een andere verenigingsbestuurder stelt dat het problemen met zich meebrengt dat vooral de oude garde op komt dagen tijdens een ALV. Deze problemen gaan vooral in op de output legitimiteit. De output legitimiteit behelst de uitkomsten van het besluitvormingsproces en het gevoerde beleid, en dit zou in overeenstemming moeten zijn voor het algemeen belang (Schmidt, 2013). Aangezien er vaak een sterk vergrijsde groep aanwezig is op de ledenvergaderingen, is het de vraag of dit algemeen belang daadwerkelijk wordt gediend. Oudere leden van de vereniging zijn vaak minder geneigd veranderingen door te voeren, omdat deze groep de veranderingen zien als onwenselijk of onnodig (Kuperus, in Nuijten, 2013). Dat dit kan zorgen voor een spanningsveld binnen een vereniging, stelt het volgende bestuurslid van een kleine tennisvereniging:
‘Padel wordt een hele grote sport in Nederland. Als je dat ook kan aanbieden is dat alleen maar mooi. Maar ik denk dat die oudere doelgroep dat tegen gaan houden, en dan zou het zomaar kunnen zijn dat het gehele bestuur aftreedt..’ (Respondent 6, M, bestuurslid kleine vereniging)
In dit hoofdstuk is de legitimiteitsdruk beschreven die is ontstaan vanuit de ‘societal trends’. Door maatschappelijke ontwikkelingen als individualisering, commercialisering en digitalisering wordt er minder waarde gehecht aan de ‘binding’ die een vereniging kan bieden. Verenigingsleden en individuele sporters zullen daardoor minder toegevoegde waarde toekennen aan een verenigingslidmaatschap, waardoor de legitimiteit van tennisverenigingen, en daarmee ook de KNLTB, onder druk kan komen te staan (Deephouse et al.,2017). Aangezien verenigingsleden minder binding voelen met de vereniging, komt de verenigingsstructuur, met de ALV als hoogste besluitorgaan, onder druk te staan (Schmidt, 2013). In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de reacties van de tennisverenigingen en de KNLTB op de institutionele druk die wordt uitgeoefend door de ‘institutional movements’ en ‘institutional actors’, om toekomstbestendig te worden.
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Maatschappelijke factoren als individualisering, consumentisme en informalisering oefenen druk uit op de Nederlandse tenniswereld en vragen wat van het verandervermogen van de vereniging. Verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen geven beide aan actief bezig te zijn met het toekomstbestendig maken van de vereniging, door verschillende (organisatorische) wijzigingen door te voeren. Aan de hand van deze wijzigingen proberen de verenigingen beter in te spelen op de behoeftes vanuit de maatschappij. Hierbij wordt niet alleen gekeken naar behoeftes binnen het ledenbestand, maar ook daarbuiten. 

Het omgaan met onvrijwilligheid
Zoals ook in het eerste deel van dit resultatenhoofdstuk werd benoemd, is het voor verenigingen moeilijk om (structureel) voldoende vrijwilligers te vinden. Volgens de verenigingsbestuurders willen de meeste leden nog wel vrijwilligerswerk doen, maar willen ze geen verantwoordelijkheid meer dragen van bijvoorbeeld besturen of commissies. Verenigingsbestuurders geven aan dat ze daarom actief bezig zijn om steeds meer vrijwilligerswerk op te knippen in behapbare brokken, zodat verenigingsleden eerder geneigd zijn een taak op zich te nemen. Leden hebben immers niet meer de behoefte om veel tijd kwijt te zijn en verantwoordelijkheid te nemen. Deze ontwikkeling kan worden gezien als een strategische reactie die voortvloeit uit de institutionele druk die wordt uitgeoefend door de belangrijkste institutionele actor voor de vereniging, namelijk haar leden. De vereniging is met deze constructie op zoek naar een compromis (Oliver, 1991), waarbij het deels wil instemmen met de behoefte om weinig tijd kwijt te zijn aan vrijwilligerswerk, maar aan de andere kant vast wil houden aan de bestaande verenigingslogica.
‘We weten dat het lastig is om mensen voor langere tijd te binden aan de commissies, maar we proberen dat dan op een incidentelere manier in te steken zodat we ze toch betrekken.’ (Respondent 5, V, voorzitter kleine vereniging) 
[bookmark: _Hlk89730549]Naast deze strategische reactie, die gefocust is op de verenigingslogica, is er bij de meeste ondervraagde verenigingen een verschuiving zichtbaar naar een meer consumentgerichte logica. Meerdere verenigingsbestuurders geven aan ervoor te hebben gekozen om de organisatie op een commerciëlere manier te gaan inrichten, omdat die behoefte er was onder het ledenbestand. Zo wordt er vast kantinepersoneel aangesteld, is er een groundsman aanwezig die het werk van de vrijwillige onderhoudsploeg uit handen neemt en wordt gekozen om leden de mogelijkheid te geven om de vrijwillige bardienst af te kopen. De vereniging probeert op deze manier te voldoen aan de verwachtingen binnen het sociale systeem waarbinnen de vereniging zich begeeft (Zimmerman & Zeitz, 2002). Door te voldoen aan de behoeftes vanuit de leden, kiest de vereniging voor de strategie van het instemmen met de institutionele verwachtingen (Oliver, 1991). Ondanks dat de verenigingen altijd uit een ‘voor elkaar, door elkaar’ principe hebben geopereerd, kiezen een aantal vereniging ervoor om zich meer op te stellen als een dienstverlenende organisatie. Hierin is een verschuiving van organisatieprincipe te ontwaren van een verenigingslogica naar een meer consumentgerichte logica binnen verenigingen (Van der Roest, 2015). 
Het commercialiseren, en daarmee het professionaliseren van de organisatie, waarbij vrijwilligerstaken steeds vaker worden overgenomen door betaalde krachten, kan volgens een aantal verenigingsbestuurders echter leiden tot andere organisatorische problemen. Het is mogelijk dat andere vrijwilligers bedanken voor de moeite, aangezien anderen binnen de organisatie wel financieel gecompenseerd worden voor soortgelijke werkzaamheden. Door het groter wordende vrijwilligerstekort zullen dan nog meer betaalde krachten nodig zijn (Stokvis, 2013), waardoor een organisatie in een cyclus terechtkomt waarbij ze van steeds professionelere aard worden. Een voorzitter van een tennisvereniging schetst die situatie als volgt: 
‘Zoals wij nu onze bar runnen met vast personeel, met onze groundsman die in dienst is, dat gaat dan natuurlijk steeds verder. En dan zeg je als bestuur na een tijdje, laten we een commercieel bedrijf worden en laat ze ons maar inhuren. Die kant ga je echt op. Het verenigingsleven gaat verdwijnen..’  (Respondent 9, M, voorzitter grote vereniging)
Verenigingsbestuurders  geven aan dat het verplichten van bardiensten en vrijwilligerswerk een lastige kwestie is voor veel verenigingen. De mogelijkheid tot het afkopen van bardiensten werkt consumentengedrag in de hand, maar het verplichten van bardiensten en vrijwilligerswerk werkt drempelverhogend om een lidmaatschap af te sluiten (van Bottenburg, 2007). Veel verenigingsbestuurders geven aan dat ze de organisatie van de vereniging in ieder geval deels gecommercialiseerd hebben. Dit is niet alleen maar zichtbaar in bijvoorbeeld het afkopen van de bardiensten. Een groot aantal verenigingsbestuurders beaamt namelijk dat ze steeds vaker de banen beschikbaar stellen voor niet-leden. Hierbij geven respondenten aan gesteund te worden door de KNLTB, die met de tennis-en padelboeker een platform faciliteert die de verenigingen helpt in het aanbieden van ongebonden tennissen en padellen op de vereniging. 

Door ‘societal trends’ als individualisering, informalisering en digitalisering kwam de tradititonele verenigingssport onder druk te staan. Met de tennis – en padelboeker heeft de KNLTB een product geïntroduceerd die juist inspeelt op deze maatschappelijke ontwikkelingen. De KNLTB heeft de tennis – en padelboeker kunnen introduceren door een statutenwijziging door te voeren. De KNLTB veranderde met deze statutenwijziging haar institutionele veld. Met de introductie van de tennis – en padelboeker kreeg de ongebonden tennisser namelijk een belangrijke plek in het institutionele veld, wat maakt dat deze verschuiving ‘institutional innovating’ was (Deephouse et al., 2017). Daarnaast is met deze verandering een verschuiving van organisatieprincipe te ontwaren van een verenigingslogica naar een meer consumentgerichte logica binnen de KNLTB (Van der Roest, 2015). Naast het feit dat de KNLTB en verenigingen de ongebonden sporters kunnen bereiken en naar de vereniging kunnen lokken, voldoen ze ook aan de institutionele verwachtingen vanuit het sociale systeem waarin ze zich bevinden, waardoor ze meer legitimeit vergaren (Scott, 2014; Furusten, 2013) De KNLTB en de verenigingen slaan hiermee twee vliegen in één klap. In de volgende paragraaf wordt ingegaan op de mogelijkheden van dit commerciële platform voor de vereniging. 

De mogelijkheden die de consumentenlogica de vereniging biedt
Verenigingsbestuurders beschrijven meerdere voordelen aan het werken met de tennis-en padelboeker op de vereniging. Ten eerste wordt de boeker door respondenten gezien als een mogelijkheid om als vereniging zijnde extra inkomsten te genereren. De tennisbanen worden in de daluren verhuurd aan niet-verenigingsleden, waarmee de vereniging extra inkomsten genereert die gebruikt kunnen worden voor het beter faciliteren van de verenigingsleden. Respondenten zien het los verhuren van de banen daarnaast als mogelijkheid om een grotere groep aan te spreken, namelijk niet alleen de verenigingsleden maar ook de incidentele tennissers. Nu de KNLTB en de verenigingen de sport op twee verschillende manieren aanbieden, namelijk met het lidmaatschap of met de losse verhuur, voldoen ze aan een belangrijke eis in het consumentistisch discours. Op deze manier geven de KNLTB en de tennisvereniging de consument namelijk een keuze (Van der Roest, 2015). De derde reden waarom de zowel verenigingsbestuurders als bondsfunctionarissen tevreden zijn over de tennis – en padelboeker is het feit dat de boeker door respondenten gezien wordt als een ideaal middel om potentiële leden naar de vereniging te lokken. Als iemand op een laagdrempelige manier met de vereniging in aanraking komt en ze hebben daar een prettige ervaring, dan is de stap naar een regulier verenigingslidmaatschap veel kleiner, zo schetst de bestuurder van een tennisvereniging: 

‘We weten uit ervaring dat een aantal van die mensen op een gegeven moment lid gaan worden, omdat een lidmaatschap goedkoper is als je vaak gaat spelen. Er zijn ook mensen die ook elk kwartaal één keer een baan huren, en dat is ook prima, dan pakken we daar toch ook weer de inkomsten van mee’ (Respondent 9, M, voorzitter grote vereniging)
De verenigingen zijn niet bang hiermee de bestaande verenigingsleden te benadelen, aangezien de meeste verenigingsbestuurders aangeven de banen voor het overgrote deel te verhuren in daluren. Verenigingsbestuurders hebben hier bewust voor gekozen, en geven aan dat leden pas gaan morren als hun eigen speelmoment er onder gaat lijden. Twee verenigingen zijn naast het aanbieden van de tennis-en padelboeker ook actief in het aanbieden van flexibele lidmaatschappen voor leden. Zo biedt een tennisvereniging aan studenten de mogelijkheid om een abonnement af te sluiten dat maandelijks opzegbaar is, om zo de drempel te verlagen om lid te worden. Het wordt op die manier meer een pay-as-you-play model, waarbij de vereniging qua betaalmodel vergelijkbaar wordt met bijvoorbeeld een fitnesscentrum. Het kopiëren van het commerciële pay-as-you-play model worden gezien als een vorm van mimetisch isomorfisme, waarbij een organisatie in onzekerheid een soortgelijke succesvolle organisatie gaat imiteren (DiMaggio & Powell, 1983). De verschuiving naar flexibele lidmaatschapsvormen komt voort uit de ‘institutional movement’ van flexibilisering. De vereniging probeert in te stemmen met deze roep om flexibiliteit, door naast de reguliere lidmaatschappen ook flexibile lidmaatschappen aan te bieden (Oliver, 1991). Met de introductie van het flexibele lidmaatschap vindt er een verschuiving plaats naar een meer consumentgerichte logica binnen verenigingen (Van der Roest, 2015).  
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Waar sportbonden zich traditioneel gezien alleen maar bezig hielden met het ondersteunen van de verenigingen en de onderliggende leden, is het enkel zijn van een sportbond niet meer voldoende om als legitiem te worden gezien. Zo moesten sportbonden in de loop van de 20e eeuw zich steeds actiever bezig gaan houden met instrumentalisering om geen subsidiegelden mis te lopen (Stokvis, in Waardenburg, 2016). Het afgelopen decennium proberen sportbonden aan de hand van een commercialisering van het sportaanbod het marktaandeel te vergroten (Van ’t Verlaat, 2011). Zo heeft de KNLTB een aantal jaren geleden padel omarmd, geven ze niet-leden de mogelijkheid om banen te boeken middels de tennis – en padelboeker, bieden ze sinds een jaar een toernooipas aan voor niet-leden, ondersteunen ze commerciële centra en proberen ze een flexibeler aanbod te creëren voor de verenigingstennisser.
Binnen de traditionele verenigingslogica heeft de KNLTB de laatste jaren één grote ontwikkeling doorgemaakt, en dat is het promoten van meer flexibele wedstrijdvormen. Denk hierbij aan verkorte competitie- en wedstrijdvormen, maar ook de promotie van eendags – of weekendtoernooien. De KNLTB probeert in te spelen op de groeiende vraag naar flexibiliteit. Deze institutionele druk komt dus voort vanuit de behoeftes van de verenigingen en haar leden, een institutionele actor van de KNLTB. Deze behoeftes worden echter gevoed door de ‘societal trend’ van flexibilisering (Furusten, 2013). Door flexibele wedstrijdvormen aan te bieden probeert de KNLTB in te stemmen met de institutionele druk die voortkomt vanuit de ‘societal trends’ (Oliver, 1991). 
Een strategische beslissing die volgens respondenten een positieve invloed heeft gehad op de verenigingen en daarmee ook op de institutionele positie van de KNLTB, is de omarming van padel. Padel wordt door de respondenten gezien als een meerwaarde voor de tennisverenigingen. Het verenigingslidmaatschap wordt meer waard, omdat één vereniging op één park twee verschillende sporten aan kan bieden. Een bondsfunctionaris geeft aan dat tijdens de opkomst van de padelsport in Nederland een aantal tennisverenigingen blijk gaven van de wens om padel te omarmen, en dat de KNLTB zich hieraan heeft geconformeerd. Dit ligt in lijn met de theorie van Hannigan & Kueneman (1977), die stellen dat een non-profit organisatie zich altijd moet proberen te conformeren aan de financierende actoren. De KNLTB reageerde op deze institutionele druk vanuit de verenigingen met de strategie van het schikken, waarbij de KNLTB op zoek moest naar een nieuwe balans tussen verschillende verwachtingen van belanghebbenden (Oliver, 1991). 
De opkomst en explosieve groei van padel kan worden gezien als een ‘externe schok’ (Read et al.,2019). Deze opkomst en omarming van padel door de KNLTB heeft geleid tot een behoorlijke wijziging in het tennislandschap. Ook al wordt gesteld dat padel een combinatie is tussen tennis en squash, blijft het opmerkelijk dat de tennisbond 122 jaar na oprichting opeens als de tennis – en padelbond door het leven gaat. Naast het feit dat de KNLTB  met de padelsport de verenigingen toekomstbestendig en sterker wil maken, stellen twee bondsfunctionarissen dat dit besluit ook is genomen met het oog op de institutionele legitimiteit van de bond. De verenigingen (en haar ledenaantallen) zijn voor de KNLTB de belangrijkste institutionele actor. Als het ‘publiek’, in dit geval de tennisverenigingen, de KNLTB als legitiem zien, dan komt dat de stabiliteit van de organisatie ten goede en wordt de organisatie minder bevraagd (Suchman, 1995). Aan de ene kant heeft de KNLTB met de omarming van padel haar institutionele omgeving veranderd, en valt het daardoor te typeren als ‘institutional innovating’ (Deephouse et al., 2017). Aan de andere kant stond de KNLTB onder druk van een aantal lidverenigingen die padel wilden toevoegen aan het verenigingsaanbod, waardoor de KNLTB ook de strategische reactie van het instemmen laten zien (Oliver, 1991). Dat deze omarming van padel niet alleen positief was voor de lidverenigingen, maar ook voor de KNLTB, onderschrijft een bondsfunctionaris:
‘we hebben er dus voor gekozen omdat die verenigingen die behoefte hadden en omdat we dachten dat we daarmee de padelsport een plezier deden. Het is belangrijk voor onze verenigingen dat die sport zich goed doorontwikkeld. En dat we ervan overtuigd waren dat we hiermee een stimulans gaven aan de bond als totaal.’ (respondent 3, M,  bondsfunctionaris)
Daarnaast is er een verschuiving zichtbaar binnen de KNLTB van een meer traditionele verenigingslogica, waarbij de focus lag op de tennisverenigingen, naar een meer consumentengerichte logica.  De KNLTB stimuleert sinds 2020 verenigingen namelijk om tennis – of padelbanen te verhuren aan niet-leden. Dit terwijl het de verenigingen tot een aantal jaar geleden door de KNLTB statutair verboden om banen te verhuren aan niet-leden, wat een duidelijk voorbeeld van dwingend isomorfisme was (DiMaggio & Powell, 1983). Door een statutenwijziging stimuleert en faciliteert de KNLTB dit tegenwoordig middels de tennis – en padelboeker. Er is duidelijk een verschuiving zichtbaar binnen de KNLTB, waar de KNLTB de tennissers in Nederland een keuze wil geven tussen het ‘vrije tennissen’ en het verenigingslidmaatschap. Het bieden van een keuze is een belangrijke factor binnen de consumentenlogica (Van der Roest, 2015). De KNLTB reageert op de institutionele druk op de manier van ‘institutional innovating’, waarbij ze de institutionele omgeving hebben veranderd door ook tennis te faciliteren aan de groep ongebonden tennissers in Nederland (Deephouse et al., 2017). Door een passend product aan te bieden voor de groep ongebonden sporters, wordt de groep ongebonden sporters een belangrijke stakeholder. Dat de KNLTB een consumentgerichte ontwikkeling heeft ondergaan, beschrijft een bondsfunctionaris als volgt:
‘Dat zie je bijvoorbeeld ook in de statuten: Formeel mocht je als vereniging geen baan verhuren, en nu hebben we een propositie waarbij we juist verenigingen stimuleren om de banen te verhuren.. dus ja, zo snel kan het gaan.’ (Respondent 1, M, bondsfunctionaris)
Met de toernooipas biedt de KNLTB naast de tennis – en padelboeker nog een product aan die rechtstreeks de ongebonden tennisser bedient. De meeste verenigingsbestuurders kijken hier positief tegenaan. Zo kan de ongebonden tennisser op een laagdrempelige manier kennis maken met het verenigingsleven, wat eventueel kan leiden tot een lidmaatschap bij de vereniging. Daarnaast kan het leiden tot een hogere bezetting van het open toernooi van verenigingen. De meeste respondenten zijn blij met deze verschuiving, omdat de KNLTB op deze manier op verschillende manieren in de behoefte van sportbeoefening voorziet. De KNLTB past zich met dit nieuwe sportaanbod aan op behoeftes vanuit de maatschappij, waarmee ze instemmen met de institutionele druk (Oliver, 1991) vanuit de groep ongebonden sporters. Een aantal verenigingsbestuurders vinden het belangrijk dat de KNLTB haar maatschappelijke verantwoordelijkheid pakt en mensen stimuleert om te gaan sporten, of dat nou bij een vereniging is of niet. Zo stelt een verenigingsbestuurder:
‘Je geeft de mensen de ruimte om te kiezen hoe ze willen sporten. Alles wat de sportbeoefening promoot is wat mij betreft een goed idee, lid zijn van een vereniging is niet leidend voor mij.’ (Respondent 7, M, voorzitter kleine vereniging)
De KNLTB is oorspronkelijk opgericht voor en door tennisverenigingen, maar is actief de  samenwerking aan het zoeken met commerciële centra. Een aantal verenigingsbestuurders geven aan dat dit een positieve stap kan zijn voor de tennissport. Ten eerste hebben commerciële (indoor)-centra het de laatste decennia erg zwaar (BN de Stem, 2021). Verenigingsbestuurders geven aan dat ze tennishallen steeds vaker omgeturnd zien worden indoorlocaties waar meer geld mee te verdienen valt, zoals speelparadijzen of trampolinehallen. Als de KNLTB gaat samenwerken met deze commerciële hallen, hebben deze indoorhallen volgens verenigingsbestuurders een grotere kans om overeind te blijven. Commerciële centra kunnen bijvoorbeeld gebruik maken van de tennis – en padelboeker en kunnen meedoen aan de KNLTB-competitie. Ten tweede zien een aantal verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen de commerciële hal niet als concurrent voor de tennisvereniging. Het beter ondersteunen van de commerciële centra zorgt volgens de respondenten voor een promotie van de tennis – en padelsport, waar de verenigingen ook van profiteren.. Dat het ondersteunen van de commerciële centra goed is voor de tennissport in haar algemeenheid, schetst deze voorzitter van een tennisvereniging:

‘Ik denk dat het altijd goed is om te kijken of er een samenwerking mogelijk is. Want het is dan goed voor de sport en ook goed voor de verenigingen. Het behouden van de tennishallen is alleen maar goed voor tennis en daarmee indirect ook voor de verenigingen.’ (Respondent 14, M, voorzitter grote vereniging)
De transitie van de KNLTB, waarbij er een verschuiving plaatsvindt van een klassieke sportbond naar een bond die een meer faciliterende rol speelt, brengt bepaalde organisatorische consequenties met zich mee. Op dit moment is de KNLTB, naast de subsidies van NOC*NSF en sponsorinkomsten, voor een groot deel afhankelijk van de bondsafdracht van tennisverenigingen. De KNLTB-verenigingen krijgen voor die bondsafdracht een bepaalde ondersteuning terug. Bij een geschil tussen een KNLTB-vereniging en bijvoorbeeld een commercieel centrum, kiest de KNLTB daarom altijd de kant van de vereniging. Indien het afdrachtsmodel van de bond gaat veranderen, en als ook een commercieel centrum een bepaalde afdracht betaald aan de KNLTB, veranderen deze verhoudingen. Dat dit tot bepaalde organisatorische consequenties kan leiden, schetst een bondsfunctionaris:
De verenigingen betalen onze dienstverlening en alles wat we doen. Dat doen commerciëlen niet. Op het moment dat zij ook gaan bijdragen dan krijg je ook andere verwachtingen. Dan krijg je natuurlijk de vraag in hoeverre je dan die commerciëlen dingen gaat onthouden. Je kan dan niet zeggen dat de juridische dienstverlening er alleen maar is voor verenigingen. Dus dan moet je daar wel duidelijke afspraken over maken, en ik denk ook dat toch dat verschil tussen de verwachtingen van leden , maar ook van verschillende organisaties richting de bond, dat wordt ook steeds kleiner. (Respondent 1, M, bondsfunctionaris)
In dit hoofdstuk is ingegaan op de strategische reacties van tennisverenigingen en de KNLTB, waarbij deze organisaties reageren op de institutionele druk die is behandeld in hoofdstuk 1. De meeste verenigingsbestuurders geven aan dat ze proberen in te stemmen met institutionele verwachtingen van de leden. Zo hebben veel verenigingen de afgelopen jaren een proces ondergaan waarbij de bardienst afgekocht kan worden en zijn ook een aantal andere vrijwilligerstaken geprofessionaliseerd. Hier is een verschuiving zichtbaar van een verenigingslogica naar een consumentenlogica. De tennisbond heeft op verschillende strategische manieren gereageerd op de institutionele druk. Zo probeert het in te stemmen met de institutionele verwachtingen van de verenigingsleden, door flexibele toernooi – en competitievormen aan te bieden. Daarnaast heeft het institutionele veld van de KNLTB een flinke verandering ondergaan, omdat de KNLTB heeft gereageerd op een manier die Deephouse et al. (2017) ‘institutional innovating’ noemt. Hierbij wordt het institutionele veld gemodificeerd. De KNLTB heeft de padelsport omarmd, biedt producten voor ongebonden tennissers en probeert van meerwaarde te zijn voor de commerciële centra. Deze institutionele actoren krijgen door de verbrede taakopvatting van de KNLTB een andere, meer significante plaats in het institutionele veld. Dit zou kunnen leiden tot een veranderende beoordeling van de institutionele legitimiteit door de belangrijkste institutionele actor voor de KNLTB, de tennisverenigingen. In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de betekenissen die verenigingsbestuurders en bondsfunctionarissen geven aan de verbrede taakopvatting van de KNLTB.  
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Binnen de institutionele omgeving is een organisatie niet op zoek naar winstmaximalisatie of effectiviteit, maar naar legitimiteit (Washington & Patterson, 2011). Het structureel dalende ledenaantal had volgens meerdere respondenten een negatieve invloed op de legitimiteit van de KNLTB. Dit komt volgens de bondsfunctionarissen door verschillende dingen. De verenigingen kregen het moeilijker door de dalende ledenaantallen, de media droeg hieraan bij door de negatieve tendens in beeld te brengen en de KNLTB had zelf onvoldoende mogelijkheden om in te spelen op de veranderende behoeftes binnen de maatschappij. In deze periode waarin de KNLTB in een negatieve tendens zat, werd de legitimiteit van de organisatie in gevaar gebracht en in twijfel getrokken (Deephouse et al., 2017). Om het bestaansrecht van de KNLTB veilig te stellen, moest de KNLTB volgens een bondsfunctionaris gaan veranderen:
‘je ziet gewoon dat het huidige model van het traditionele verenigingsmodel, het bondenmodel.. Ik wil niet zeggen dat het ten dode is opgeschreven, maar dat is wel aan het wankelen. Je kan je ogen daarvoor sluiten, maar het is een feit dat de georganiseerde sport onder druk staat.’ (Respondent 2, M, bondsfunctionaris)
Om het bondenmodel weer toekomstbestendig te maken, geven bondsfunctionarissen aan dat de KNLTB meerdere transities heeft ondergaan. Om de sport tennis meer te kunnen promoten zijn de statuten van de KNLTB opgerekt, waardoor de KNLTB er statutair niet alleen meer was voor de tennisverenigingen en de onderliggende leden, maar voor de promotie van de tennissport in haar totaliteit. Met deze statutenwijziging wilde de KNLTB de mogelijkheid krijgen om de verenigingen sterker en vitaler te maken. Deze strategische reactie van de KNLTB is behandeld in deel 2 van het resultatenhoofdstuk (p. 37). Als de KNLTB kan bijdragen aan het sterker en vitaler maken van de verenigingen, dan zullen de tennisverenigingen actief bijdragen aan de institutionele survival van de KNLTB (Zimmerman & Zeitz, 2002). Met de statutenwijziging kreeg de KNLTB de mogelijkheid om campagnes te starten die gericht waren op het binden van ongebonden tennissers. Met het faciliteren van ongebonden sporters kreeg de KNLTB de mogelijkheid om de legitimiteit te vergroten (Deephouse et al, 2017). Verenigingen waren volgens een bondsfunctionaris onvoldoende succesvol met het binden van de ongebonden sporter. Volgens een bondsfunctionaris komt dit voort uit het feit dat het verenigingen niet zoveel uitmaakt hoeveel leden ze hebben, zolang ze maar kunnen functioneren:
‘die zitten er om een leuke tijd te hebben als club zijnde en dat ze genoeg leden hebben om alles te kunnen betalen en leuke activiteiten te kunnen doen. (…) Er zijn natuurlijk niet heel veel bestuurders die er zo in zitten van joh, we moeten zoveel mogelijk leden hebben. Dat is echt iets vanuit de bond, een vereniging kijkt daar heel anders naar.’ (Respondent 1, M,  bondsfunctionaris)
Het is niet verwonderlijk dat de KNLTB hier op een andere manier naar kijkt. Bondsfunctionarissen geven aan dat de KNLTB voor haar inkomsten bijna geheel afhankelijk is van de ledenaantallen. De KNLTB ontvangt namelijk per lid van de vereniging een bepaalde bondsafdracht, krijgt vanuit NOC*NSF een bepaalde subsidie gebaseerd op het aantal officiële onderliggende leden en de sponsorcontracten worden groter wanneer de KNLTB een groter ledenbestand heeft. Het ledenaantal is dus een belangrijke indicator voor het bestaansrecht en de legitimiteit van de tennisbond. Het omarmen van padel is, met het oog op ledenaantallen, een goede zet geweest en heeft de KNLTB de mogelijkheid gegeven om aan legitimiteit te winnen (Deephouse et al., 2017). De bondsfunctionarissen geven aan dat het omarmen van padel goed is geweest voor de institutionele positie van zowel de tennisverenigingen als de KNLTB. Er zijn momenteel rond de 40.000 padelspelers lid bij een bij de KNLTB-aangesloten vereniging, en de verwachting is dat er in 2024 140.000 actieve padellers zijn in Nederland (KNLTB, 2021). Eén bondsfunctionaris vraagt zich af of de KNLTB padel had omarmd als het destijds goed was gegaan met de ledenaantallen van tennisverenigingen en de KNLTB. Volgens deze bondsfunctionaris is het structureel dalende ledenaantal de reden geweest om hier als organisatie vol op in te zetten, waaruit te herleiden valt dat de KNLTB handelde vanuit een bepaald legitimiteitsstreven. Hij beschrijft dat als volgt:
Die ledendaling heeft ervoor gezorgd dat we meer voor padel hebben gedaan. Als we in de periode van 2014-2017 gestegen waren, grote kans dat we dan tegen padel hadden gezegd: Joh, dat hoort niet bij ons, laat een andere organisatie dat maar organiseren. (…) Ik denk als we toen groeiende waren, dat padel helemaal langs ons heen was gegaan. (Respondent 1, M, bondsfunctionaris)
De KNLTB moet zichzelf volgens de bondsfunctionarissen steeds weer vernieuwen om meerwaarde te blijven creëren voor de verenigingen en voor de maatschappij. Het is een constante zoektocht naar het creëren van meerwaarde om als legitiem te worden gezien, en daarmee een constante zoektocht naar bestaansrecht. Als de KNLTB blijvend een bepaalde meerwaarde weet te creëren en daarmee als legitiem wordt gezien, wordt de organisatie minder gemonitord en bevraagd, wat bijdraagt aan de institutionele survival (Deephouse et al., 2017). Een mooi voorbeeld voor het  ontwikkelen van de organisatie en het creëren van meerwaarde, is de omarming van padel geweest:
‘Hoe kunnen wij nou als tennisbond, waar kunnen wij added value genereren, dus echt vernieuwen. Dat is soms heel schokkend, dat verenigingen zeggen, dat deden jullie voorheen toch niet? Padel is een voorbeeld wat mij betreft, dat je zegt van pof, dat zit er in 1 keer bij. Dat soort dingen zullen wij moeten blijven doen om niet als een dinosaurus heel langzaam ten onder te gaan.’ (respondent 3, M, bondsfunctionaris)
In de strijd om bestaansrecht wordt de KNLTB natuurlijk beïnvloedt door haar institutionele omgeving. Hierbij is tot noch toe vooral gekeken naar ‘societal trends’ als individualisering, flexibilisering en consumentisme en naar ‘institutional actors’ als de tennisverenigingen. Een ‘institutional actor’ die nog niet is benoemd in dit resultatenhoofdstuk is NOC*NSF. Het subsidiemodel dat NOC*NSF toepast binnen de georganiseerde sport in Nederland is een voorbeeld van dwingend isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983), omdat de KNLTB haar eigen organisatie aanpast om zo goed mogelijk aan te sluiten op het afdrachtsmodel van NOC*NSF. Dit sluit aan op de theorie van Hannigan & Kueneman (1977), die stellen dat non-profit organisaties willen voldoen aan de verwachtingen van financierende actoren. Waar NOC*NSF het subsidiemodel nu nog baseert op ledenaantallen, wordt in de toekomst ook rekening gehouden met andere factoren zoals de sociale return on investment en de omzet van een organisatie. Omdat de subsidie van NOC*NSF een substantieel bedrag van de begroting bedraagt, zullen sportbonden willen voldoen aan de nieuwe kaders die worden geschept bij de introductie van het nieuwe subsidiemodel. Niet alleen willen sportbonden voldoen aan de veranderende eisen vanuit NOC*NSF door dwingend isomorfisme of de financiële prikkel, maar ook omdat er binnen het sociale systeem van de sportbonden in Nederland legitimiteit wordt ontvangen en geschonken. Hoe beter de KNLTB in staat is om de missie en doelstellingen te laten matchen met de andere organisaties binnen dit sociale systeem, hoe meer legitimiteit de KNLTB hiermee vergaard. Deze institutionele druk komt dus voort uit de ‘institutional actor’ NOC*NSF, die op hun beurt weer onderhevig is aan ontwikkelingen in de institutionele omgeving van de sport. Bondsfunctionarissen geven aan dat bijna alle sportbonden een soortgelijke strategische institutionele reactie laten zien, namelijk de ‘aanpastactiek’ onder de strategie van het ‘instemmen’ (Oliver, 1991). Nu bijna alle sportbonden bezig zijn met het toekomstbestendig maken van de sportbond door te voldoen aan de nieuwe eisen vanuit NOC*NSF, is er een bepaalde ‘institutionel movement’ zichtbaar, waarbij meerdere actoren binnen een institutioneel veld gelijktijdig met dezelfde dingen bezig zijn (Furusten, 2013). Op deze manier willen ze voldoen aan de nieuw geschepte institutionele verwachtingen vanuit NOC*NSF. Het veranderende afdrachtsmodel biedt volgens een bondsfunctionaris ook mogelijkheden, omdat bonden minder gefixeerd zullen zijn op ledenaantallen allen. Hij zegt hier het volgende over:
‘Dat dwingt sportbonden ook om anders naar hun model te kijken, als het puur alleen op ledenaantal is dan ga je daar ook naar handelen, en dwingt een nieuw afdrachtsmodel van NOC*NSF ook bonden om zelf ondernemerschap te tonen en daar anders naar te kijken. Ik ben daar heel erg blij mee.’ (Respondent 2, M, bondsfunctionaris)
Het veranderen van het afdrachtsmodel werkt twee kanten op. Aan de ene kant zijn er sportbonden die vooruitstrevend zijn en baat hebben bij een nieuw afdrachtsmodel. Deze organisaties kunnen invloed uitoefenen op NOC*NSF om het afdrachtsmodel aan te passen, waar aan de andere kant organisaties worden gedwongen om hun organisatiestructuur te herzien, omdat ze afhankelijk zijn van de subsidieverstrekking van NOC*NSF. Uit deze antwoorden van de respondenten blijkt dat het dus daadwerkelijk een sociaal systeem is (Scott, 2014), waarbij de sportbonden ook invloed kunnen uitoefenen op NOC*NSF . Als NOC*NSF namelijk niet voldoet aan de behoeftes of wensen van belangrijke stakeholders, verliest die organisatie legitimiteit. Zo zie je dat de institutionele omgeving een wisselwerking is, waarbij NOC*NSF institutionele druk uit kan oefenen op de onderliggende sportbonden, maar ook andersom. Dat verschillende sportbonden andere institutionele posities innemen in dit sociale systeem blijkt uit het volgende citaat van een bondsfunctionaris:
‘We hadden daar wel een voorschot op genomen, er zijn bonden die nu vanwege dat veranderende model zelf in actie moeten komen.’ (Respondent 2, M, bondsfunctionaris)
In deze paragraaf is ingegaan op de verschillende strategische reacties van de KNLTB. Deze strategische reacties komen voort uit institutionele druk vanuit de institutionele omgeving, waarbij deze druk vooral wordt uitgeoefend door ‘societal trends’ en ‘institutional actors’. In de volgende paragraaf wordt ingegaan op de implicaties van deze strategische reacties, en wat dat doet met de beoordeling van de legitimiteit van de KNLTB door haar belangrijkste institutionele actor, de tennisverenigingen. 
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Het perspectief van de KNLTB
Om het bestaansrecht te waarborgen heeft de KNLTB meerdere stappen ondernomen en een transitie ondergaan van een traditionele sportbond naar een bond die verschillende stakeholders wil faciliteren. Meerdere bondsfunctionarissen stellen echter dat de KNLTB niet moet vergeten dat de tennissport in Nederland nog altijd wordt gedomineerd door de tennisverenigingen, en dat dat voor de KNLTB de belangrijkste institutionele actor is. Dit komt niet alleen vanuit de ledenaantallen, maar ook door het feit dat de KNLTB vindt dat de tennissport binnen de vereniging het best beleefd kan worden (KNLTB, 2020). De KNLTB wil blijven voldoen aan de wensen en eisen die vanuit de lidverenigingen worden gesteld. Ook nu de KNLTB aan taakverbreding doet en zich richt op bijvoorbeeld de ongebonden sporters, moeten de verenigingen volgens de respondenten nog altijd op de eerste plaats staan. Alhoewel de institutionele omgeving door de verbrede taakopvatting is veranderd, is de belangrijkste actoren hetzelfde gebleven, zo stelt een bondsfunctionaris:
‘Ik zie dat als iets ook wat wij als KNLTB steeds moeten onthouden, van die verenigingen staan op 1, maar dat is niet voor niets. Even los van het feit dat we ook door hen zijn opgericht, maar we moeten ook wel inzien dat dat de kracht van onze sport is.’ (Respondent 4, M, bondsfunctionaris)
De bondsfunctionarissen erkennen dat de KNLTB een balans moet zien te vinden tussen deze nieuwe projecten die deels buiten de vereniging liggen, en daarnaast het ondersteunen van de verenigingen. Bondsfunctionarissen geven aan dat de KNLTB probeert om veranderingen niet te snel te door te voeren. Uit de antwoorden van de bondsfunctionarissen valt ook een bepaalde wederzijdse afhankelijkheid te ontwaren tussen de verenigingen en de KNLTB. De KNLTB zal veranderingen daarom rustig willen initiëren, om te voorkomen dat verenigingen met veel weerstand reageren op de nieuwe institutionele situatie (Oliver, 1991). Een respondent zegt hier het volgende over:
‘Ik geloof er niet in dat je enorm voor de troepen vooruit kunt lopen, want daarvoor ben je veel te afhankelijk van allerlei actoren die met jou mee moeten willen. De afstand tussen waar we nu zijn, en waar je naar toe wil, dat moet je wel goed blijven schetsen. Anders kunnen mensen niet mee, en dan worden we Don Quichot, die op een gegeven moment uit beeld is’ (Respondent 3, M, bondsfunctionaris) 
Het perspectief van de verenigingen 
Verenigingsbestuurders zijn bang dat de taakverbreding van de KNLTB negatieve consequenties kan gaan hebben voor de verenigingen. Zo stellen een aantal verenigingsbestuurders dat ze bang zijn om op termijn (een deel van) de huidige bondsondersteuning te verliezen. Mocht dit het geval zijn, dan heeft dit een negatieve impact op de legitimiteit van de KNLTB. Een non-profit organisatie moet zich namelijk altijd proberen te conformeren aan de verwachtingen van de financierende actoren om geen legitimiteit te verliezen (Hannigan & Kueneman, 1977). Als er veel verenigingen twijfelen aan de geschiktheid van de KNLTB, wat het geval kan zijn als de bondsondersteuning minder wordt, dan kan dat leiden tot een legitimiteitspositie die in gevaar wordt gebracht. Aan de andere kant kan de angst voor het verliezen van de huidige bondsondersteuning ertoe leiden dat deze verenigingen juist eerder willen voldoen aan de institutionele verwachtingen (Oliver, 1991). Verenigingen zullen daarom sneller kiezen om nieuwe producten en diensten af te nemen die de KNLTB aanbiedt, zeker omdat van Bottenburg (2007) stelt dat sportbonden er steeds vaker voor kiezen om vooral de verenigingen te ondersteunen die zich aan willen passen aan de veranderende eisen vanuit de maatschappij. Hieruit blijkt nogmaals de wederzijdse afhankelijkheid binnen het sociale systeem, waarbij de KNLTB en de tennisverenigingen de missie en doelstellingen zo goed mogelijk te matchen om legitimiteit te vergaren (Scott, 2014). Dat de KNLTB zich vooral gaat richten op de sterke en vitale verenigingen, wordt bevestigd door een bondsfunctionaris:
‘We willen eigenlijk de sterke verenigingen nog sterker te maken, om die te gebruiken voor je eigen verhaal, dus in te zetten als ambassadeur. Ik zie dat wel als de manier om dan ook de kleinere verenigingen wel aan te zetten tot actie. Maar, we laten ons niet meer afremmen door die zwakkere verenigingen, je moet er wel voor zijn he, maar je moet je niet laten afremmen. (Respondent 1, M, bondsfunctionaris)
Naast de angst voor het verliezen van de bondsondersteuning, zijn een aantal respondenten ook kritisch op de stappen die de KNLTB heeft gezet haar strijd om het bestaansrecht te waarborgen. Zo zijn een aantal verenigingsbestuurders kritisch op het aanbieden van de toernooipas aan niet-verenigingsleden, omdat ze stellen dat hiermee het verenigingslidmaatschap minder waard wordt.  Daarnaast stelt een respondent dat het oneerlijk is dat de vereniging statutair gezien verplicht is om voor alle leden bondsafdracht moet betalen, ook als deze leden nooit gebruik maken van de KNLTB-competities of toernooien. Het is nu voor niet-leden mogelijk om mee te doen aan toernooien die worden georganiseerd door de vrijwilligers van de vereniging. De verenigingen die kritisch zijn, reageren uitdagend op de nieuwe institutionele situatie die gecreëerd is door de KNLTB (Oliver, 1991). Deze kritische respondenten zijn een eventuele bedreiging voor de legitimiteitspositie van de KNLTB (Deephouse et al., 2017), als er genoeg verenigingen zijn die dezelfde kritische zienswijze hebben. Dat vrije tennissers los baantjes kunnen boeken en daarnaast ook toernooien kunnen spelen zonder hierbij lid te zijn van een vereniging, kan een negatieve ontwikkeling zijn voor de vereniging. Een verenigingsbestuurder schetst dat als volgt:

‘Vroeger werd altijd ingeprent, de KNLTB is er door en voor de verenigingen, en als je KNLTB-competitie en toernooien wil spelen dan zul je lid moeten worden van een KNLTB-vereniging. Met de toernooipas wordt eigenlijk de toegevoegde waarde van een KNLTB-vereniging ondermijnt.’ (Respondent 6, M, bestuurslid kleine vereniging)
Net als bij de toernooipas wordt er wisselend gereageerd op het actiever ondersteunen en faciliteren van de commerciële centra. Een aantal respondenten zijn positief over deze ontwikkelingen, maar een aantal respondenten zijn kritisch. Respondenten zetten vraagtekens bij het feit dat de kans bestaat dat de tennisbond, die is opgericht door tennisverenigingen, op deze manier een eventuele concurrent van de tennisverenigingen sterker maakt. Verenigingen die kritisch zijn, reageren uitdagend op deze institutionele druk, en proberen deze institutionele druk ‘aan te vallen’ (Oliver, 1991). Het gaat deze respondenten niet per se om het ondersteunen van de commerciële centra, maar wel de voorwaardes die gelden voor de commerciële centra. Die zijn op dit moment namelijk gunstiger voor de commerciële centra dan voor de tennisverenigingen, zo stelt een verenigingsbestuurder:
‘Als ik een vereniging ben, en je wil bij komen tennissen, dan betaal ik als vereniging 20 euro, ongeacht of jij meedoet met toernooien en competitie, als afdracht aan de KNLTB. Maar de commerciële centra gaan voor de casual padeller nooit die 20 euro afdragen aan de KNLTB, dus dan gaat de KNLTB zeggen: dat hoeft ook niet, maar alleen voor de mensen die willen. En ja, dan ben je gewoon je verenigingen aan het ondermijnen.’ (Respondent 6, M, bestuurslid kleine vereniging)
De verenigingen erkennen dat de verbrede taakopvatting van de KNLTB mogelijkheden biedt voor de tennissport. Aan de andere kant valt een bepaalde tendens te herkennen, waarbij de verenigingsbestuurders gereserveerd zijn over de mogelijkheden die niet-verenigingstennissers en commerciële centra krijgen. Een aantal verenigingsbestuurders geeft aan het gevoel te hebben dat met deze ontwikkeling de tennisvereniging door de KNLTB wordt ondermijnd. In het volgende hoofdstuk wordt een uiteenzetting gegeven van de gevonden data en bijbehorende analyse.
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In dit hoofdstuk is data gepresenteerd die helpt bij het beantwoorden van de deelvragen en de hoofdvraag van het onderzoek. Aan de hand van de data is het mogelijk de institutionele omgeving te schetsen waarin de KNLTB en tennisverenigingen zich bevinden. Zowel de KNLTB als de verenigingen worden institutioneel onder druk gezet door ‘societal trends’ als individualisering, consumentisme en flexibilisering. Deze maatschappelijke ontwikkelingen hebben invloed op het gedrag van de (verenigings)sporter in Nederland. De nieuwe behoeftes die deze maatschappelijke ontwikkelingen met zich meebrengen oefenen druk uit op de georganiseerde sport, waaronder tennisverenigingen. Deze tennisverenigingen oefenen als ‘institutionele actor’ weer institutionele druk uit op overkoepelende organisaties als de KNLTB, om te komen met producten en diensten die inspelen op de veranderende behoeftes. 
Naast de tennisverenigingen zijn er nog twee belangrijke institutionele actoren die institutionele druk uitoefenen. Zo heeft NOC*NSF met het veranderen van het afdrachtsmodel institutionele druk uitgeoefend op de KNLTB, waarbij de focus niet solitair ligt op het ledenaantal, maar ook op de sociale return on investment en de totale omzet van de sportbond. Het aanbieden van een product aan ongebonden sporters kan een manier zijn om de totale omzet van een sportbond te verhogen. Daarnaast is het consumentistische discours dat van der Roest (2015) blootlegde bij NOC*NSF en 14 sportbonden een voorbeeld van een ‘institutional movement’ die druk uit heeft geoefend op de KNLTB. Deze sportbonden gingen, vaak gevoed door onzekerheid over het dalende ledenaantal, tegelijkertijd bezig met het consumentgerichter maken van de organisatie. 
Zowel de KNLTB als de sportverenigingen hebben ervoor gekozen om, ingegeven door bovenstaande institutionele druk, op te schuiven van de verenigingslogica naar een (gedeeltelijke) consumentenlogica. Deze strategie, waarbij er deels wordt vastgehouden aan de verenigingslogica, maar waarbij ook wordt getracht in te spelen op veranderende behoeftes vanuit de maatschappij, valt te plaatsen onder de strategische reactie van ‘compromise’ (Oliver, 1991). De KNLTB probeert middels de verenigingslogica nog altijd de verenigingen te ondersteunen, maar stuurt wel aan op een meer consumentgerichte aanpak binnen de verenigingen, die de KNLTB zelf faciliteert middels de tennis – en padelboeker. De verenigingslogica binnen de vereniging komt nog altijd terug in de organisatie van de vereniging, waarbij er op bestuurlijk niveau en in commissies nog altijd vrijwilligers vertegenwoordigd zijn die de sport op een vrijwillige manier willen organiseren. De consumentenlogica binnen de vereniging komt terug bij bijvoorbeeld het afkopen van de bardiensten en het professionaliseren van vrijwilligerstaken. Daarnaast maken een hoop verenigingen gebruik van de tennis – en padelboeker en experimenteren sommige verenigingen met flexibele lidmaatschapsvormen. De tennisverenigingen reageren op de strategische manier van het ‘schikken’ (Oliver, 1991), waarbij ze zich proberen te conformeren aan de institutionele druk, die zowel vanuit de KNLTB als de leden wordt uitgeoefend.
Bij de KNLTB is door bovenstaande institutionele druk, voortkomend uit ‘societal trends’, ‘institutional movements’ en ‘institutional actors’ bezig met een bepaalde taakverbreding. Met het aanbieden van de tennis – en padelboeker wordt nieuw verenigingsaanbod gecreëerd voor de ongebonden tennisser. Op deze manier schenkt de KNLTB de vereniging, een belangrijke institutionele actor voor de KNLTB, de mogelijkheid om op een nieuwe manier tennis en padel aan te bieden die goed aansluit op een aantal ‘societal trends’, als individualisering, informalisering en digitalisering. Op deze manier speelt de KNLTB dus zowel in op de institutionele druk vanuit de verenigingen als vanuit de ‘societal trends’ in de maatschappij. 
Met het aanbieden van de toernooipas wordt ook ingespeeld op behoeftes voortkomend uit de ‘societal trends’, zoals informalisering. Bij deze vernieuwing biedt de bond echter rechtstreeks een product aan aan de ongebonden tennisser, zonder inmenging van de vereniging. Hetzelfde is het geval bij het omarmen van de commerciële centra. Deze commerciële centra zijn geen verenigingen, maar kunnen wel bondsondersteuning ontvangen en KNLTB-competities organiseren. 
In het institutionele veld van de KNLTB speelden bij de ‘institutional actors’ vooral NOC*NSF, andere sportbonden en de tennisverenigingen een belangrijke rol. Met de taakverbreding heeft de KNLTB haar institutionele veld gemanipuleerd, waarbij er plek is vrijgemaakt voor de groep commerciële centra en de groep ‘ongebonden sporters’, die via een rechtstreeks lidmaatschap toch verbonden worden aan de KNLTB. De KNLTB is hier ‘institutional innovating’ geweest, wat inhoudt dat er een (gedeeltelijk) vernieuwde institutionele omgeving is gecreëerd (Deephouse et al., 2017). 
Het is interessant om te bekijken in hoeverre de institutionele positie van de KNLTB is veranderd middels de taakverbreding, waarbij het institutionele veld is gemanipuleerd. Met het ondersteunen van commerciële centra en het faciliteren van tennis en padel voor ongebonden sporters is de legitimiteitspositie van de KNLTB verstevigd. Nu de KNLTB ‘institutional innovating’ is geweest en haar speelveld heeft gemanipuleerd, is het waarschijnlijk dat NOC*NSF en andere sportbonden de KNLTB blijven beschouwen als een legitieme organisatie, omdat de KNLTB vorm heeft gegeven aan het consumentgerichter inrichten van een sportbond zonder de belangenbehartiging van de verenigingen te verliezen. De belangrijkste institutionele actor van de KNLTB, de tennisverenigingen, profiteert echter maar deels van de taakverbreding. Aan de ene kant zijn de verenigingen blij met nieuwe producten als de tennis – en padelboeker, waarmee ze ongebonden tennissers naar de vereniging krijgen. Aan de andere kant leidt de taakverbreding tot een verslechtering van de institutionele positie. Verenigingsbestuurders stellen dat de ‘nieuwe institutionele actoren’, een onevenredig voordeel ontvangen ten opzichte van de traditionele tennisvereniging. Zo kunnen ongebonden tennissers zonder lidmaatschap meedoen aan KNLTB-toernooien, en kunnen commerciële centra meedoen aan de KNLTB-competitie zonder dat ze hiervoor de volledige afdracht moeten betalen. 

[bookmark: _Toc92218725]Conclusie 
In dit hoofdstuk wordt aan de hand van de literatuurstudie en het theoretisch kader en de inzichten vanuit de resultaten en analyse antwoord gegeven op de verschillende deelvragen. Vervolgens wordt de hoofdvraag van het onderzoek beantwoord, die luidt:
Welke betekenisgeving geven de bestuurders van de tennisverenigingen en de KNLTB aan de verbrede taakopvatting en wat leert ons dat over de verandering van de institutionele legitimiteit na een transitie?
[bookmark: _Toc92218726]De invloed van een taakverbreding op de institutionele legitimiteit van een organisatie
Het is voor organisaties die geïnstitutionaliseerd zijn niet eenvoudig om te veranderen. Deze organisaties zitten vast in iets wat de ‘embedded ageny’ wordt genoemd (Holm, 1995). Dit houdt in dat iedereen binnen een organisatie geconditioneerd wordt door diezelfde organisatie, waardoor iedereen zich op een geconditioneerde manier gedraagt en op een geconditioneerde manier denkt. 
Het is voor organisaties echter niet onmogelijk om veranderingen te ondergaan. Vaak ontstaat zo’n ‘window of opportunity’, oftewel het tijdsbestek waarin je als organisatie veranderingen door kan overen, indien er sprake is van een externe schok die invloed heeft op het institutionele veld (Read et. al, 2019). Als er wordt gekeken naar deze casus dan zijn meerdere externe schokken binnen de tenniswereld zichtbaar. Zo valt de opkomst en explosieve groei van padel binnen de tenniswereld een externe schok te noemen, evenals het structureel dalende ledenaantal tussen 2000 en 2020 en de ‘institutional movement’ van het consumentistisch discours die van der Roest (2015) blootlegt bij 14 sportbonden en NOC*NSF. 
Een taakverbreding van een organisatie komt voort uit institutionele druk die wordt uitgeoefend op een organisatie, waarbij deze organisatie het institutionele veld probeert te manipuleren (Oliver, 1991). Wanneer het institutionele veld verandert kan een organisatie extra legitimiteit verkrijgen, kan de organisatie proberen om legitimiteit te behouden, kan de legitimiteit in gevaar worden gebracht, kan de organisatie reageren op het feit dat de legitimiteit in gevaar wordt gebracht en kan de organisatie ervoor kiezen om zich in een ander institutioneel veld te gaan begeven (Deephouse et al., 2017). 
Een taakverbreding, en daarmee een verandering van een organisatie leidt tot een nieuwe beoordeling van de legitimiteitspositie van een organisatie. De geschonken legitimiteit is de som van de oordelen van het publiek op individueel en collectief niveau (Read et al., 2019). De legitimiteit van een organisatie is de optelsom van de legitimiteitsbeoordelingen die op macro – , meso -, en micro-niveau plaatsvinden bij de belangrijkste stakeholders. 
[bookmark: _Toc92218727]Het uitoefenen van en het reageren op institutionele druk
De KNLTB en de tennisverenigingen worden beïnvloedt door de institutionele omgeving. De institutionele druk die kan worden uitgeoefend op de KNLTB kan voortkomen uit ‘societal trends’, ‘institutional movements’, ‘institutional actors’, ‘institutional products’ en de ‘exchange’. In deze casus komt de institutionele druk voornamelijk voort uit ‘institutional movements’ en de ‘institutional actors’. 
De maatschappelijke ontwikkelingen die de meeste invloed uitoefenen op de institutionele omgeving van de KNLTB en de tennisverenigingen zijn individualisering, informalisering en consumentisme. Deze maatschappelijke ontwikkelingen beïnvloeden de maatschappij, en daarmee ook de (verenigings)sporter. Deze sporter kan op zijn beurt ook weer druk uitoefenen op organisaties in het institutionele veld. 
De meeste verenigingsbestuurders geven aan dat ze proberen in te stemmen met institutionele verwachtingen van de leden. Zo hebben veel verenigingen de afgelopen jaren een proces ondergaan waarbij de bardienst afgekocht kan worden en zijn ook een aantal andere vrijwilligerstaken geprofessionaliseerd. Hier is een verschuiving zichtbaar van een verenigingslogica naar een consumentenlogica. 
De KNLTB heeft op verschillende strategische manieren gereageerd op de institutionele druk. Zo probeert het in te stemmen met de institutionele verwachtingen van de verenigingsleden, door flexibele toernooi – en competitievormen aan te bieden. Daarnaast heeft het institutionele veld van de KNLTB een flinke verandering ondergaan, omdat de KNLTB heeft gereageerd op een manier die Deephouse et al. (2017) ‘institutional innovating’ noemt. Hierbij vindt er een verandering plaats in het institutionele veld. De KNLTB heeft de padelsport omarmd, biedt producten voor ongebonden tennissers en probeert van meerwaarde te zijn voor de commerciële centra. Deze institutionele actoren krijgen door de verbrede taakopvatting van de KNLTB een andere, meer significante plaats in het institutionele veld. De KNLTB probeert met deze verbrede taakopvatting in te stemmen met de behoeftes van de ongebonden sporters en commerciële centra, wat ook ‘institutional actors’ zijn. Ook bij de KNLTB is een verschuiving zichtbaar van een verenigingslogica naar een meer consumentgerichte logica. 
[bookmark: _Toc92218728]De legitimatie van de taakverbreding van de KNLTB
Binnen een institutioneel veld zijn organisaties niet altijd op zoek naar winstmaximalisatie of effectiviteit, maar voornamelijk naar legitimiteit. Een hoge mate van legitimiteit levert namelijk tal van voordelen op. Je wordt als organisatie minder bevraagd en gemonitord, wat bijdraagt aan de institutionele survival van organisaties. Hoe hoger de legitimiteit, hoe eerder andere organisaties willen voldoen aan de institutionele druk die je als organisatie uit kan oefenen. 
Bondsfunctionarissen stellen dat de transitie naar een verbrede taakopvatting nodig was om het bestaansrecht van de KNLTB te waarborgen. Zonder deze taakverruiming was het volgens bondsfunctionarissen niet mogelijk om het belang van de tennissport zo goed mogelijk te dienen. Dat met de taakverruiming ook de tennisverenigingen beter kunnen worden ondersteund, blijkt uit de omarming en promotie van padel en de introductie van de tennis – en padelboeker. De bondsfunctionarissen benadrukken dat, ook in de vernieuwde institutionele omgeving, de tennisverenigingen de belangrijkste institutionele actor zijn. 
Verenigingsbestuurders zijn overwegend positief als het gaat over de verbrede taakopvatting van de KNLTB. Niet alleen zijn ze blij dat de KNLTB tennis landelijk beter kan promoten, ze zijn ook blij met de mogelijkheden die de KNLTB biedt omtrent padel en de tennis – en padelboeker. Deze taakverruiming leidt tot een verbetering van de institutionele legitimiteit van de KNLTB, omdat zowel de (ongebonden) sporters als de verenigingen hierdoor beter gefaciliteerd worden.  
Een aantal andere transities worden echter als minder wenselijk gezien. Het groter worden van het institutionele veld van de KNLTB leidt bij een aantal verenigingsbestuurders tot de vraag in hoeverre de bondsondersteuning van de vereniging gewaarborgd blijft. Daarnaast zijn de introductie van de toernooipas en het ondersteunen van commerciële centra transities die op minder steun kunnen rekenen van een aantal verenigingsbestuurders. Zo valt met de toernooipas een unieke meerwaarde van het verenigingslidmaatschap weg, waardoor de stap om lid te worden van een vereniging groter wordt. Met het ondersteunen van de commerciële centra benoemen een aantal respondenten vooral het feit dat er met twee maten wordt gemeten bij de KNLTB. De verenigingen zijn immers verplicht om iedereen (ook leden die geen competitie en toernooien spelen) lid te maken van de KNLTB en daar afdracht voor te betalen. Commerciële centra kunnen er daarentegen voor kiezen om alleen die mensen in te schrijven die daadwerkelijk competitie willen spelen, wat zorgt voor een groot verschil in kosten tussen de verenigingen en de commerciële centra. 
De taakverbreding binnen de KNLTB waarin wordt ingezet op het ondersteunen van commerciële centra en het aanbieden van de toernooipas zou kunnen leiden tot een verminderde legitimiteitspositie. Als een groot aantal verenigingen zich tegen dit KNLTB-beleid keert, wordt daarmee de institutionele positie van de KNLTB in gevaar gebracht. 
[bookmark: _Toc92218729]Organisatorische consequenties van de taakverbreding
De transitie van een organisatie die gestoeld is op de klassieke verenigingslogica naar een organisatie die daarnaast werkt aan de hand van een consumentenlogica brengt meerdere organisatorische consequenties met zich mee. 
Veel verenigingen kiezen ervoor om, al dan niet deels, in te stemmen met de institutionele druk vanuit het ledenbestand en de roep om een commerciëlere houding van de vereniging. met het professionaliseren van de vereniging en het commercieel exploiteren van de banen komt volgens een aantal verenigingsbestuurders het échte verenigingsmodel, van voor-en-door elkaar organiseren, onder druk te staan. Zo klopt het principe van voor-en-door elkaar organiseren niet meer, aangezien vrijwilligers van de vereniging nu zaken gaan faciliteren voor niet-leden. Daarnaast is er bij het inhuren van betaald personeel sprake van de professionalisering van de organisatie. Waar ‘passie’ de belangrijkste factor is voor vrijwilligers, verschuift het door commercialisering steeds vaker naar ‘profijt’. Deze verschuiving zou kunnen leiden tot een groter worden vrijwilligerstekort.  
Ook voor de KNLTB is het lastig om te voldoen aan alle institutionele verwachtingen in het nieuw gecreëerde institutionele veld. Met het ondersteunen van de commerciële centra en het creëren van aanbod voor ongebonden sporters  is het institutionele veld van de KNLTB veranderd. Aan de ene kant zullen de ‘nieuwe institutionele actoren’ na verloop van tijd een financiële bijdrage moeten gaan leveren, waardoor ook de verwachtingen van de stakeholders richting de KNLTB zullen veranderen. De verenigingen zullen daarentegen niet willen dat hun ondersteuning daaronder gaat lijden, wat leidt tot een bepaald spanningsveld. 
Daarnaast is het de vraag in hoeverre de organisatiestructuur van de KNLTB dan nog kloppend is. Als de nieuwe institutionele actoren ook financieel gaan bijdragen en lid worden van de KNLTB, dan zullen zij ook inspraak eisen en verwachten. De ledenraad zal dan moeten worden omgeturnd tot een besluitorgaan bestaande uit de verschillende stakeholders.
[bookmark: _Toc92218730]Antwoord op de hoofdvraag 
Aan de hand van de beantwoorde deelvragen wordt nu de hoofdvraag beantwoord, die luidt:
Welke betekenissen geven de bestuurders van de tennisverenigingen en de bondsfunctionarissen aan de verbrede taakopvatting van de tennisbond en wat leert ons dat over verandering van institutionele legitimiteit?
Bondsfunctionarissen stellen dat een verruiming van de taakopvatting nodig was om het bestaansrecht van de KNLTB te waarborgen. Zonder deze taakverruiming was het volgens bondsfunctionarissen niet mogelijk om het belang van de tennissport zo goed mogelijk te dienen. Dat met de taakverruiming ook de tennisverenigingen beter kunnen worden ondersteund, blijkt uit de omarming en promotie van padel en de introductie van de tennis – en padelboeker. De bondsfunctionarissen benadrukken dat, ook in de vernieuwde institutionele omgeving, de tennisverenigingen de belangrijkste institutionele actor zijn. Uit de interviews met bondsfunctionarissen is gebleken dat de taakverruiming deels voortkomt uit institutionele druk vanuit ‘institutinal actors’ ‘institutional movements’ en ‘societal trends’, maar ook uit de zoektocht naar (toekomstig) bestaansrecht van de KNLTB.
Verenigingsbestuurders zijn overwegend positief als het gaat over de verbrede taakopvatting van de KNLTB. De verbrede taakopvatting van de KNLTB geeft de vereniging de mogelijkheid om in te zetten op de padelsport en de tennis – en padelboeker, waardoor de verenigingen beter weten te reageren op de institutionele druk vanuit de ‘societal trends’ en de leden. De taakverruiming waarbij de padelsport is omarmd en de ongebonden sporter wordt gefaciliteerd middels de tennis – en padelboeker leidt tot een verbetering van de institutionele legitimiteit van de KNLTB. Zowel de belangrijkste institutionele actor van de KNLTB, de tennisverenigingen, als de ongebonden sporter worden hierdoor beter gefaciliteerd. 
Andere transities die vallen onder de taakverbreding, namelijk het ondersteunen van de commerciële centra en het aanbieden van de toernooipas, worden door verenigingsbestuurders als onwenselijk gezien. Deze taakverbreding levert de vereniging weinig voordelen op. Daarnaast wordt door verenigingsbestuurders benoemd dat met de toernooipas een unieke meerwaarde van het verenigingslidmaatschap verdwijnt. Met het ondersteunen van de commerciële centra benoemen een aantal verenigingsbestuurders het feit dat er met twee maten wordt gemeten bij de KNLTB. De verenigingen zijn immers verplicht om iedereen (ook leden die geen competitie en toernooien spelen) lid te maken van de KNLTB en daar afdracht voor te betalen. Commerciële centra kunnen er daarentegen voor kiezen om alleen die mensen in te schrijven die daadwerkelijk competitie willen spelen. Verenigingsbestuurders bestempelen deze vormen van taakverruiming als onwenselijk, wat zou kunnen leiden tot een vermindering van legitimiteit. Als een groot aantal verenigingen zich tegen dit KNLTB-beleid keert, wordt daarmee de institutionele positie van de KNLTB in gevaar gebracht. 
De institutionele legitimiteit van een organisatie is in transitie bij een taakverruiming van de organisatie. De institutionele legitimiteit kan groeien door middel van taakverruiming. Met het verbreden van de taakopvatting wordt het institutionele veld gemanipuleerd en wordt er ruimte gemaakt voor nieuwe institutionele actoren. Deze nieuwe institutionele actoren zullen legitimiteit schenken, wat bijdraagt aan de institutionele legitimiteit van de organisatie. Uit dit onderzoek is echter gebleken dat taakverruiming als het meest succesvol wordt bestempeld als ook de bestaande, dominante institutionele actoren hier voordeel van hebben. Als de dominante institutionele actor het gevoel heeft ondermijnd te worden door de taakverbreding leidt dat tot een gevaar voor de legitimiteitspositie. Het verruimen van de taakopvatting is daarmee een kwestie van het zoeken naar een balans. Aan de ene kant wil je als organisatie je geschiktheid aantonen door meerwaarde te creëren door producten of diensten aan te bieden die inspelen op de institutionele druk, maar aan de andere kant wil je blijven voldoen aan de institutionele druk vanuit de belangrijkste institutionele actor, de tennisverenigingen. 


[bookmark: _Toc92218731]Aanbevelingen 
Naar aanleiding van de bevindingen zijn een aantal aanbevelingen geformuleerd voor zowel de KNLTB als de tennisverenigingen.
[bookmark: _Toc92218732]Aanbevelingen voor de tennisverenigingen 
1. Breng goed in kaart wat voor type vereniging je wil zijn. Indien je het principe van voor – en door elkaar organiseren belangrijk vindt, moet je je als vereniging realiseren dat niet iedereen geschikt is om lid te worden van de vereniging. Indien er wordt gekozen voor professionalisering van de organisatie, moet je rekening houden met het feit dat professionalisering een proces is dat lastig af te remmen is. De mogelijkheid bestaat namelijk dat (potentiële) vrijwilligers bedanken voor de vrijwilligerstaken, aangezien er anderen financieel gecompenseerd worden voor soortgelijke werkzaamheden (Stokvis, 2013, p.10).

2. Bekijk in hoeverre de organisatiestructuur van verenigingen nog houdbaar is. Het klassieke model, waarbij een (fysieke) ALV het belangrijkste besluitorgaan is, komt onder druk te staan door de lage opkomst van het ledenbestand. Daarnaast is de vertegenwoordiging op een ALV geen afspiegeling van het ledenbestand. Probeer in te stemmen met de nieuwe behoeftes van de leden, die voortkomen uit ‘societal trends’ als individualisering, flexibilisering en digitalisering. Organiseer bijvoorbeeld de ALV online, knip vrijwilligerstaken op en zet in op het organiseren van dagtoernooien voor je leden. 

[bookmark: _Toc92218733]Aanbevelingen voor de KNLTB
1. Het verbreden van de taakopvatting zorgt voor een sterkere legitimiteitspositie van de KNLTB, mits er voldaan wordt aan de institutionele verwachtingen van de belangrijkste stakeholder, de verenigingen. Indien je als KNLTB de focus teveel verlegd naar minder belangrijke institutionele actoren, kan dit een negatieve impact hebben op het begrip en draagvlak voor de taakverbreding vanuit de verenigingen. Daarmee komt de institutionele positie van de KNLTB onder druk te staan. Doe daarom alleen aan taakverbreding als dit geen negatieve gevolgen heeft voor de belangrijkste stakeholder, de verenigingen.

2. Creëer meerwaarde voor verenigingen door ze te helpen bij verenigingsproblematiek. Het is voor verenigingen moeilijk om vrijwilligers te vinden voor bestuurs – en commissiefuncties.  Bekijk welke zaken van de vereniging uit handen kunnen worden genomen, zoals bijvoorbeeld de facturatie en ledenadministratie. Biedt de verenigingen handvatten voor het anders leiden en organiseren binnen de vereniging, wat beter inspeelt op nieuwe behoeftes van leden en verenigingen, gevoed door ‘societal trends’ als individualisering, flexibilisering en digitalisering.  
· 

[bookmark: _Toc92218734]Discussie
In dit hoofdstuk wordt er teruggeblikt op het onderzoeksproces. Eerst zal in worden gegaan op beperkingen binnen dit onderzoek en vervolgens worden er suggesties gedaan voor eventueel vervolgonderzoek.  
[bookmark: _Toc92218735]Beperkingen binnen het onderzoek
Het feit dat de coronacrisis plaatsvond gedurende dit onderzoek kan invloed hebben gehad op de onderzoeksresultaten. Zo zijn bijna alle interviews, op één na, online afgenomen. Met de online afname van interviews was het ‘lezen’ van non-verbale communicatie lastig, wat invloed kan hebben gehad op de kwaliteit van de interviews en het doorvragen. Daarnaast hebben veel verenigingen tijdens de coronacrisis een ledengroei doorgemaakt, waardoor antwoorden wellicht hebben afgeweken van de tijd voor de coronacrisis, waar de ledenaantallen voornamelijk daalden. Zo was het omarmen van de padelboeker voor sommige verenigingen geen mogelijkheid, omdat ze door ledengroei een ledenstop hadden of geen urgentie meer zagen in de implementatie.  
Het was voor de onderzoeker lastig om aan de start van het onderzoek focus aan te brengen en om precies te bepalen op welk vlak het onderzoek zich ging toespitsen. Zo waren er veel concepten waar het onderzoek tegenaan schuurde, denk aan de verschillende institutionele logica’s, de institutionele druk die sportorganisaties ervaren en hoe ze daarmee omgaan en de invloed van taakverbreding op de institutionele legitimiteit van organisaties. Het eerder inkaderen van het onderzoek was nuttig geweest. 
Dit onderzoek is uitgevoerd onder zowel bondsfunctionarissen als verenigingsbestuurders. Dit heeft geleid tot een beter begrip van de visie van de verschillen actoren, maar heeft het analyseproces bemoeilijkt. Daarnaast is er gekozen om de verenigingen te scheiden in kleine en grote verenigingen, om inzichtelijk te maken of deze verschillende type actoren de transitie op een verschillende manier beoordelen. Voor vervolgonderzoek wordt aangeraden specifiek in te gaan op de visie en problematiek van één bepaalde groep, om vertroebeling van data te voorkomen. 
[bookmark: _Toc92218736]Suggesties vervolgonderzoek
De belangrijkste suggestie voor het vervolgonderzoek is het onderzoeken van de betekenissen die andere belangrijke institutionele actoren geven aan de verbrede taakopvatting van de KNLTB. Denk hierbij vooral aan de ongebonden sporters en de commerciële centra. Daarnaast kan onderzoek worden gedaan naar hoe andere sportbonden en NOC*NSF kijken naar de transitie van de KNLTB en de beoordeling hiervan als het gaat om de legitimiteitspositie.
Ten tweede wordt aangeraden dat er onder verenigingsbestuurders een meer kwantitatief onderzoek wordt gedaan naar de beoordeling van de transitie van de KNLTB. Bij dit explorerende onderzoek hebben 14 verenigingen deelgenomen, terwijl er onder de vlag van de KNLTB 1650 verenigingen zijn. Een kwantitatief onderzoek zal beter inzichtelijk maken in hoeverre de institutionele positie van de KNLTB op een negatieve of positieve manier is veranderd. 
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[bookmark: _Toc92218738]Topiclijsten
Bondsfunctionarissen
· Hans Veldhuis, student SBSM , onderzoek masterthesis
· Onderzoek wordt opgenomen, volledig geanonimiseerd, niet te herleiden naar personen of functies, ook binnen de KNLTB/UU niet bekend met wie is gesproken
· Introductie geïnterviewde, rol binnen KNLTB, hoe lang werkzaam, achtergrond
· Beschrijving onderzoek:
· Ontwikkelingen samenleving (consumentgerichte houding en reactie daarop van sportorganisaties)
· Beleid van de KNLTB  switch naar brancheorganisatie 
· Op welke manier die verandering plaats heeft gevonden, waarop dat gebaseerd is en wat dat doet met de positie van de KNLTB in haar institutionele omgeving
Omgeving van de KNLTB
· Welke maatschappelijke ontwikkelingen hebben invloed gehad op strategische besluiten binnen de KNLTB?
· In hoeverre ziet de bond dat de maatschappij individualistischer/consumentistischer wordt?
· In hoeverre denkt de KNLTB dat de verenigingen onderhevig zijn aan deze ontwikkelingen?
· Op welke manier wordt de KNLTB beïnvloedt door externe organisaties?
· Wat zijn de belangrijkste organisaties waar de KNLTB zich aan spiegelt?
· Op welke manier wordt ervaren dat deze organisaties invloed uitoefenen?
· Op welke manier wordt er door de KNLTB omgegaan met deze invloeden van buitenaf?
· In hoeverre wordt er rekening gehouden met de beleidsplannen van andere organisaties bij het opstellen van de eigen beleidsplannen?
· Indien ja, Waarom wordt er waarde gehecht aan die beleidsplannen van andere actoren?
· In hoeverre voelt de KNLTB hierbij druk van andere organisaties?
· In hoeverre vind jij de KNLTB een autonome organisatie?
Legitimiteit
· KNLTB heeft jarenlang te maken gehad met forse ledendaling (vanaf 2000). Heb je het gevoel dat dit invloed heeft dat gehad op de legitimiteit van de KNLTB?
· Is de KNLTB toentertijd al dan niet bewust actief op zoek gegaan naar (nieuwe vormen van)/ (het verbeteren van) legitimiteit? 
· Zo ja, op welke manier?
· Heeft de KNLTB het idee dat haar legitimiteit meer bevraagd werd toen het ledenaantal dalende was?
· In hoeverre is de KNLTB bewust bezig met het behouden/verbeteren van haar legitimiteit? 
· Welke actoren ziet de KNLTB als het meest belangrijk als het gaat om het legitimiteitsvraagstuk en waarom? 


De switch van de tennisbond
· De afgelopen jaren heeft de tennisbond laten zien meer te zijn dan alleen de bond die er is voor tennisverenigingen. Zo is (succesvol) padel omarmd, worden de ongebonden tennissers nu volop meegenomen in de propositie en wordt geprobeerd de commerciële centra aan zich te binden. De KNLTB benoemde juist altijd dat de vereniging zo belangrijk was om tennis optimaal te kunnen beleven. 
· Op basis waarvan is besloten over te gaan tot deze koerswijziging?
· In hoeverre heeft het dalende ledenaantal hier invloed op gehad?
· In hoeverre vonden jullie het spannend om dit concrete aanbod te gaan ontwikkelen? 
· Kwam deze koerswijziging voort vanuit het bondsbureau, het bondsbestuur of de ledenraad?
· In hoeverre moesten de andere entiteiten (bondsbureau/ledenraad) overtuigd worden? 
· Welke argumenten zijn gebruikt om te gaan voor deze koerswijziging? 
· In de beleidsplannen is al lang terug te lezen dat de ongebonden sporter een bepaalde aandacht verdiende. Op welk moment is nou daadwerkelijk gezegd, we gaan hier een passend aanbod voor creëren?
· Zijn er andere organisaties die invloed hebben gehad op deze koerswijziging? Zo ja, welke organisaties?
· Op welke manier is deze invloed uitgeoefend?
· In hoeverre past deze koerswijziging bij de rol van een (traditionele) sportbond? 
· In hoeverre wil je als bond de verschillende sporen die zijn ontstaan binnen de KNLTB (padel, tennis, ongebonden sporter) organisatorisch scheiden? 
· Financieel aspect, geld van breedtesport naar bijv ongebonden tennissers?
De KNLTB en haar verenigingen 
· Hoe kijkt de bond aan tegen de waarde van het verenigingslidmaatschap nu er ook een aanbod wordt gecreëerd voor de ongebonden tennisser?
· Hoe ver wil je gaan bij het creëren van zo’n aanbod voor de ongebonden tennisser? Hoe wordt daarin de balans gezocht/gehouden?
· Is een commercieel centrum niet een ‘concurrent’ van de tennisvereniging? Waarom is ervoor gekozen om de commerciële centra te binden aan de KNLTB?
· In hoeverre zijn jullie van mening dat de KNLTB de aangewezen organisatie is om dit te faciliteren? 
· In hoeverre denken jullie dat verenigingen profijt hebben van bovenstaande ontwikkelingen en in hoeverre ze er hinder van kunnen ondervinden?
· In hoeverre is de KNLTB eerder geneigd zich meer te richten op verenigingen die meegaan in initiatieven/projecten vanuit de bond?
Nieuwe situatie
· Hoe ziet de KNLTB haar toekomstige positie in de Nederlandse tenniswereld?
·  meer als ‘facilitator’ of een organisatie die stuurt op de tennisvereniging?
· In hoeverre moeten actoren die erbij zijn gekomen in het organisatorisch veld (ongebonden sporters, commerciële centra) een stem krijgen in bijvoorbeeld een ledenraad?
Afsluitende vraag
· Zijn er zaken die niet behandeld zijn en die u graag nog wilt bespreken?
Afronding interview
· Respondent bedanken, nogmaals aangeven dat alles anoniem wordt verwerkt, vragen of ze transcript willen lezen. 
Letten op:
· [bookmark: _Hlk74040795]Niet invullen voor de ander
· Doorvragen:
· Op welke manier?
· Waarom is daarvoor gekozen?
· Kunt u daar voorbeelden van geven?


Verenigingsbestuurders
Introductie
· Hans Veldhuis, student SBSM – werkzaam tennisbond , onderzoek masterthesis
· Introductie geïnterviewde, rol binnen vereniging, hoe lang werkzaam, achtergrond
· Onderzoek wordt opgenomen, volledig geanonimiseerd, niet te herleiden naar verenigingen, ook binnen de KNLTB niet bekend met wie/van welke vereniging is gesproken
· Beschrijving onderzoek:
· Ontwikkelingen samenleving (consumentgerichte houding en reactie daarop van sportorganisaties)
· Beleid van de KNLTB, de switch van tennisbond (die tennisverenigingen zo goed mogelijk wil faciliteren), naar brancheorganisatie.  
· Onderzoek: hoe wordt deze transitie beoordeeld door de tennisverenigingen? 
De sportvereniging 
· Achtergrond sportvereniging, hoe oud / hoe groot, enz.
· Kunt u beschrijven wat voor type vereniging dit is? Wat zijn de kenmerken / wat maakt jullie vereniging uniek?
· Hoe zou u de cultuur binnen de vereniging omschrijven? 
Invloed van maatschappelijke ontwikkelingen op vereniging
· Welke maatschappelijke ontwikkelingen hebben invloed op de vereniging? En hoe speelt de vereniging daarop in? 
· Zo ja, op welke manier?
· Zo nee, waarom niet? 
· In hoeverre merkt u dat verenigingsleden individualistischer worden?
· Hoe staat het met de bereidwilligheid van verenigingsleden als het gaat om vrijwilligerswerk?
· Hebben jullie voldoende vrijwilligers?
· Waar wijdt u het eventuele tekort aan / hoe komt het dat jullie voldoende vrijwilligers hebben?
· In hoeverre herkent u bepaald consumentengedrag onder uw ledenpopulatie?
· Kunt u een inschatting maken in hoeverre er een verschuiving heeft plaatsgevonden binnen uw ledenbestand als het gaat om de houding die leden aannemen? Zijn ze zich meer of minder als klant gaan gedragen vergeleken met vroeger?
· Bieden jullie mogelijkheden tot consumentisme? Afkopen vrijwilligerswerk/bardiensten? 
· Waarom wel / waarom niet?
· In hoeverre is een verenigingslid tegenwoordig op zoek naar flexibiliteit bij zijn/haar sportbeoefening?
· In hoeverre zijn leden betrokken bij de vereniging? Hoe merkt de vereniging dat?
· Opkomst ALV
· Is het voor jullie als vereniging nog mogelijk om alles te organiseren door vrijwilligers?
Rol tennisbond
· Kunt u wat vertellen over de relatie tussen uw vereniging en de KNLTB?
· In hoeverre heeft u het gevoel dat het ondersteunen/faciliteren van de tennisverenigingen bij de KNLTB de primaire focus heeft?
· Hoe frequent is het contact met de accountmanager? 
· Is de accountmanager een meerwaarde voor de vereniging?
· Op welke manier is de KNLTB voor jullie als vereniging van meerwaarde?
· Heeft u het idee dat de tennisbond weet wat er speelt bij de vereniging/wat de behoeftes zijn? 
Verschuiving KNLTB
· Tennisbond is aan het verschuiven van sportbond naar brancheorganisatie  ongebonden sporters, padel, commerciële centra, toernooipas, enz. 
· Wat vindt u van de tennisboeker, waardoor ongebonden tennissers de kans krijgen baantjes te huren bij de vereniging zonder lid te zijn? 
· Kunt u een inschatting maken hoe het ledenbestand aankijkt tegen deze ontwikkeling? Staan ze open voor ongebonden sporters? 
· In hoeverre denkt u dat vrijwilligers bereid zijn om zaken te organiseren voor ongebonden sporters?
· Zo nee, hoe zou je dit eventueel op kunnen lossen?
· In hoeverre denkt u dat cultuur op de vereniging verandert door de komst van de ongebonden tennissers? 
· Welke voordelen zien jullie als vereniging?
· Wat vindt u van de toernooipas, waardoor mensen die geen lid zijn bij een tennisvereniging rechtstreeks lid kunnen worden bij de KNLTB en daarmee KNLTB-toernooien kunnen spelen?
· Welke mogelijkheden biedt dit de vereniging?
· Heeft de toernooipas invloed op de waarde van het verenigingslidmaatschap?
· Padel. De tennisbond is sinds 2015 bezig met het aanbieden van padel bij tennisverenigingen. Hoe keek uw vereniging destijds aan tegen die ontwikkeling?
· Is die mening in de loop der jaren veranderd?
· Bieden jullie zelf padel aan? 
· Zo ja, waarom en is de cultuur van de club daardoor veranderd?
· Zo nee, waarom niet? 
· Hoe beoordelen jullie de keuze van de KNLTB om padel onder te brengen onder de tennisbond?
· Samenwerkingen aangaan met de commerciële centra
· De KNLTB is momenteel bezig om te kijken hoe de commerciële centra bij de KNLTB ondergebracht kunnen worden. Hoe kijkt u aan tegen die ontwikkeling?
· In hoeverre wordt het commercieel centrum door de vereniging als concurrent gezien?
· [bookmark: _Hlk74040536]In hoeverre zijn jullie van mening dat de KNLTB de aangewezen organisatie is om zaken te faciliteren die buiten de verenigingssport liggen?
Legitimiteit 
· In hoeverre is uw vereniging bezig met haar omgeving? 
· In hoeverre wordt er gekeken naar andere verenigingen bij het opstellen van beleidsplannen ?
· In hoeverre wordt er gekeken naar de KNLTB bij het opstellen van beleidsplannen? 
· Zijn er bepaalde thema’s die de laatste jaren meer aandacht hebben gekregen? Zo ja, welke thema’s?
· Op basis waarvan zijn die thema’s gekozen?
· Op welke manier speelt de KNLTB een bepaalde rol als het gaat om keuzes die er gemaakt worden binnen de vereniging? 
· Is de vereniging eerder geneigd zich te richten op ongebonden sporters als dit wordt ondersteund door de KNLTB?
[bookmark: _Hlk74038228]Afsluitende vragen
· Als u de KNLTB 1 advies mee zou mogen geven, welk advies zou dat dan zijn?
· Zijn er zaken die niet behandeld zijn en die u graag nog wilt bespreken?
Afronding interview
· Respondent bedanken, vragen naar andere geschikte respondenten binnen de vereniging, nogmaals aangeven dat alles anoniem wordt verwerkt. 
Letten op
· Niet invullen voor de ander
· Doorvragen:
· Op welke manier?
· Waarom is daarvoor gekozen?
· Kunt u daar voorbeelden van geven?
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· Maatschappelijke ontwikkelingen die invloed hebben
· Individualisering 
· Informalisering 
· Flexibilisering 
· Digitalisering 
· Corona

· Gedrag ledenbestand 
· Vrijwilligheid
· Bardienst 
· Overig vrijwilligerswerk
· Sportbeoefening 
· Broodje baan 
· Consumentengedrag
· Ledenbetrokkenheid
· ALV
· Activiteiten op de vereniging 

· Verschillende logica’s binnen de vereniging 
· Verenigingslogica
· Organisatiestructuur
· Vrijwilligheid leden 
· Voor elkaar, door elkaar / solidariteit
· Consumentenlogica
· Afkopen bardiensten 
· Professionaliseren organisatie 
· Aanbieden baanboeker voor niet-leden 
· Verandering naar commerciële organisatie
· KNLTB 
· Relatie tussen KNLTB en verenigingen 
· Meerwaarde KNLTB 
· Rol accountmanager / verenigingsondersteuning 
· Taakverbreding KNLTB 
· Baanboeker 
· Meerwaarde vereniging 
· Risico’s baanboeker
· Toernooipas 
· Ondermijning vereniging 
· Beperkte meerwaarde
· Commerciële centra 
· Behoud indoorcapaciteit 
· Concurrent van verenigingen 
· Meten met twee maten 
· Omarming padel 

· Omgeving van de organisatie 
· Bezig met andere verenigingen
· Tennisverenigingen 
· Andere sportverenigingen in het dorp 
· Commerciële sportaanbieders
· Bezig met KNLTB 
· Best practices 
· Omarmen van nieuwe producten/diensten vanuit de KNLTB 
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