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Skaber ledere af idraetsanlaeg
offentlig veerdi?

PETER FORSBERG & EVALD BUNDGARD IVERSEN

Denne artikel undersoger otte ledere af idraetsanlaegs skabelse af offentlig
vaerdi med baggrund i Ledelseskommissionens anbefaling om, at offentlige
velfaerdsinstitutioner skal satte borgerne forst og skabe verdi for hele lo-
kalsamfundet. Artiklen anvender Moore’s (1995) teori om offentlig vardi-
skabelse til at undersgge, hvordan lederne i anlaeggene italesaetter anlaggets
vision om verdiskabelse, samt hvilke handlinger lederne tager for at neerme
sig visionen. Artiklen viser, at lederne har intentioner om at skabe vardi for
idreetsforeninger og borgere bredt set, men at lederne operationelt fokuserer
pa idraetsforeningerne. Intentionerne om ogsa at have fokus pa borgere bredt
set, fortaber sig i de daglige driftsopgaver.
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1. INDLEDNING

Idraetsanlaeg udger langt den storste udgift til breddeidraetten i Danmark (Kultur-
ministeriet, 2014). Udgifterne til idraetsanlaeg atholdes overvejende af kommuner-
ne, og fra 2013-2017 brugte landets 98 kommuner i gennemsnit 4,5 mia. kr. om
aret pa drift og etablering af idraetsanlaeg (Danmarks Statistik, 2017). I det per-
spektiv er det bemarkelsesverdigt, at vi ved meget lidt om idreetsanlaegs drift og
ledelse, og at der forst inden for de senere ar er kommet fokus herpa (Forsberg &
Iversen, 2019; Forsberg, Iversen, & Hayer-Kruse, 2017). I et historisk perspektiv
har ledelsessporgsmaélet i idreetsanlaeg haft begrenset interesse fra kommuners
side (Ibsen, 2011), hvilket star i kontrast til opmarksomheden for ledelse i andre
typer af decentrale velfeerdsinstitutioner (Klausen, 2006; Klausen, Michelsen, &
Nielsen, 2011; Pors, 2005, 2010). Den begransede interesse for ledelse af idreets-
anlaeg har betydet, at ledelse af idratsanlaeg primeert har handlet om de tekniske
sider af idreetsanleegs drift (Forsberg & Iversen, 2019), og at en stor del af leder-
ne af landets idraetsanleg ikke i samme grad som ledere i andre decentrale vel-
feerdsinstitutioner (som f.eks. daginstitutioner, plejehjem og skoler) har en formel
lederuddannelse (Forsberg, Iversen & Hgyer-Kruse, 2017).

Fra forskningsmaessig side er det vist, at ledelse har betydning for velfaerdsin-
stitutioners prestation og kvaliteten af borgerrettede velfaerdsydelser (Andersen,
Andersen, & Pallesen, 2016), og derfor har der fra politisk side ogsa veret stor

VIDENSKABELIG ARTIKEL

AN

9

PETER FORSBERG & EVALD BUNDGARD IVERSEN


mailto:peter.forsberg%40idan.dk?subject=
mailto:eiversen%40health.sdu.dk?subject=

VIDENSKABELIG ARTIKEL

5

)

PETER FORSBERG & EVALD BUNDGARD IVERSEN

FORUM FOR IDRAET, 34. argang, 2019
ISSN 2596-4143
© forfatterne og Forum for Idraet, Historie & Samfund

opmerksomhed pa ledelse af decentrale velfaerdsinstitutioner mere generelt. Se-
nest nedsatte regeringen Ledelseskommissionen, som skulle komme med anbefa-
linger til, hvordan ledelse kan gge den offentlige sektors preestation (Regeringen,
2017). Ledelseskommissionens (2018) hovedanbefaling gar pa, at offentlige ledere
(og institutioner) skal satte borgerne forst. Det gor ledere ifolge kommissionen
ved at satte vaerdiskabelse for borgere og samfund i centrum i alle afkroge af den
offentlige sektor. Uanset at der ikke har vaeret meget fokus pa ledelse af idraets-
anleeg, argumenterer vi i denne artikel for, at ledelsens evne til at arbejde med
offentlig vaerdiskabelse i idraetsanlaeg er vaesentlig at have for gje blandt andet med
henvisning til Ledelseskommissionens anbefalinger. I artiklen forfelger vi derfor
dette fokus pa at skabe offentlig vaerdi ved at tage udgangspunkt i Moore’s (1995)
ledelsesmodel for offentlig vaerdiskabelse. Ifalge Moore (1995) er offentlige institu-
tioners overordnede formal at skabe offentlig veerdi. Offentlig veerdi er imidlertid
et relativt begreb, og det varierer fra institution til institution, og fra fagomrade til
fagomrade, hvordan ledere skaber offentlig vaerdi. I denne artikel underseger vi
pa baggrund af interessen for offentlig veerdiskabelse, i hvilken grad ledere af otte
idreetsanlaeg i tre danske kommuner inddrager overvejelser om offentlig vaerdi i
deres ledelsesarbejde. Vores forskningsspergsmal er:

1) Hvordan italesetter ledere idraetsanleegs vision for vaerdiskabelse?
2) Hvilke handlinger udferer ledere for at realisere visionen?

Artiklens relevans understreges af, at idraetsanlaeg star over for en raekke udfor-
dringer. Mange idraetsanleg er presset skonomisk af kommunale besparelser
(Iversen, 2018), og idraetsanlaeg kunne bruges mere og have flere voksne brugere
(Hoyer-Kruse, Iversen, & Forsberg, 2017). Disse udfordringer synes i nogen grad at
kunne imgdegas via fokus pa offentlig vaerdiskabelse. Med baggrund i et offentligt
vaerdiperspektiv giver vi derfor indblik i, hvordan ledere af idreetsanlaeg soger at
tackle og handtere idreetsanlaegs udfordringer, og artiklen kan inddrages i lederes
og kommuners fremtidige bestrabelser pa at forbedre idraetsanlegs preestation til
gavn for borgere og lokalsamfund.

I neeste afsnit giver vi et kort overblik over den hidtidige forskning i ledelse af
velfaerdsinstitutioner, og vi fokuserer pa Moore’s teori om offentlig veerdi. Derneest
gennemgar vi casestudiemetoden, som anvendes i denne artikel, hvorefter vi forst
analyserer og dernaest diskuterer resultaterne af de otte casesanalyser. Til slut af-
runder vi artiklen med at fremhaeve de vasentligste konklusioner.
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2. LITTERATUROVERBLIK OG TEORI

Denne artikel traekker pa Moore’s (1995) teori om offentlig vaerdi. Inden vi intro-
ducerer teorien narmere, er fokus indledningsvist kort pa at placere teorien inden
for forskningen i ledelse af idraetsanlag og velfeerdsinstitutioner.

Selvom idraetsanleeg i Danmark og mange andre europaiske lande overvejende
er offentligt finansierede (Ibsen, Nichols, & @sterlund, 2016), har der som navnt
indledningsvis vaeret meget lidt fokus pa idreetsanlaegs drift og ledelse. Inden for
det seneste arti er der dog kommet oget fokus pa omradet. Iversen og Forsberg
(2014) har vist, at der findes fa mal for idraetsanlaeg, og at idratsanlegs praestation
ikke males systematisk. Iversen (2015, 2017) har med udgangspunkt i selvejende
idreetsanlaeg desuden vist, at kommunal incitamentsstyring kan gge idreetsanlaegs
benyttelse ved at oge lederes opmarksomhed pa dette, men ogsa at tiltag for at oge
idraetsanlaegs benyttelse (Iversen, 2018) har det svaert, nar der samtidig gennemfo-
res besparelser. Senest har forskningsprojektet Fremtidens idratsfaciliteter' med
baggrund i 290 idreetsanlaeg fordelt i 23 kommuner vist, at idratsanleeg er udfor-
drede i forhold til deres benyttelse, men har hgj brugertilfredshed og god fysisk
tilstand (Hoyer-Kruse et al., 2017).

Det begraensede fokus pa ledelse af idreetsanleg gor, at det er nedvendigt at tage
afseet i litteratur om ledelse af andre typer af institutioner, som deler traeek med
idreetsanlaeg. Vi tager derfor afseet i forskning i decentrale velfeerdsinstitutioner, og
hvordan ledere af disse har positiv indflydelse pa skabelse af offentlig vaerdi. Ifelge
Andersen et al. (2016) viser den hidtidige forskning, at 1) transformationsledelse,
2) transaktionsledelse og 3) ledelse som styring har positiv indflydelse pa borger-
nes udbytte af offentlige ydelser og dermed skabelsen af offentlig vaerdi. Trans-
formationsledelse handler om at lede med udgangspunkt i en vision (uddybes i
naeste afsnit), mens transaktionsledelse og ledelse som styring er delvist ssmmen-
faldende og omhandler, hvordan formelle strukturer — blandt andet belgnning og
sanktioner — pavirker ledere og medarbejdere til at handle pa serlige (hensigts-
maessige) mader. Eksempelvis viser Iversen (2015) med sit studie af selvejende
idraetsanlaeg, som navnt ovenfor, at forandringer i sgkonomiske incitamenter kan
oge aktivitetsniveauet i idraetsanleeg. De positive resultater i Iversens studie synes
at ligge i forlengelse af Andersen et al. (2016), der dog ogsa understreger, at eksi-
stensen af uklare eller flertydige malsatninger, manglende vilje blandt ledere og
medarbejdere, samt begranset troveerdig til politikere kan udviske effekterne af le-
delse som styring og gkonomiske incitamenter (se Andersen, Jakobsen, Serritzlew,
& Pallesen, 2010). Problematikken omkring uklare eller flertydige malsatninger
er relevant i forhold til ledelse af idreetsanleg, hvor der sjeldent findes konkrete
malsatninger for idraetsanlegs virke (Iversen & Forsberg, 2014).

Den begransede fokusering pa mél og malseetninger for idratsanlag gor trans-

1 https://idan.dk/idan-undersoeger/fremtidens-idraetsfaciliteter/
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formationsledelse relevant. Kernen i transformationsledelse handler om lederes
evne og opgave med at lede med baggrund i en vision (Andersen et al., 2016). Er
visionen ikke givet udefra (f.eks. fra kommune eller politikere), er det op til lederne
selv at skabe visionen. Visionen vil ofte have udgangspunkt i, hvad der skaber veer-
di for borgerne, og som vi uddyber senere, deler transformationsledelse en forestil-
ling om ledere som visionsskabere med Moore’s (1995) ledelsesmodel om offentlig
veerdi. Transformationsledelse handler séledes om at formulere og dele en vision,
som har positiv indflydelse pa kvaliteten af borgerrettede velfaerdsydelser. Visi-
onen rammesatter lederens handlinger, og i denne artikel ser vi pa visionen i et
offentligt vaerdiperspektiv, da vi bruger Moore s ledelsesmodel om offentlig vaerdi
som en made at bringe transformationsledelse i spil i idreetsanlaeg.

2.1 Idreetsanlaeg og offentlig vaerdi

Udgangspunktet for Moore (1995) er, at offentlige velfeerdsinstitutioner sikrer
overlevelse ved at skabe offentlig veerdi. Politikere belgnner offentlige velfeerdsin-
stitutioner for skabelse af offentlig vaerdi ved at tildele dem gkonomiske ressourcer.
For at sikre deres overlevelse pa sigt skal velfeerdsinstitutioner derfor fremsta legi-
time, hvilket de blandt andet gor ved at dokumentere, hvordan de skaber offentlig
veerdi for borgere og samfund (Moore, 2013). Modellen sammenfatter Moore i en
strategisk trekant, som er vist i en tilpasset udgave i figur 1. Trekanten definerer de
centrale dele af ledelsesopgaven i idraetsanleaeg i forhold til at skabe offentlig veerdi.

Figur 1: Den strategiske trekant
Veerdiskabelse er sammenfattet i en vision.
| forskningsspgrgsmal 1 undersgger vi, 1. Offentlig
hvordan ledere italeszetter idraetsanlaegs veerdiskabelse
vision for veerdiskabelse?

‘ Operationel kapacitet omhandler handlinger

. . for at realisere visionen.
“ & ck)::;iit;:tnd == | forskningsspgrgsmal 2 undersgger vi, hvilke
handlinger ledere udfgrer for at realisere
visionen.

Efter Moore 2000; figur 2, s. 198.

Omdrejningspunktet for ledelse af velfaerdsinstitutioner er i Moore s optik skabel-
se af offentlig vaerdi, som er trekantens forste hjorne. Forestillinger om, hvordan
idreetsanlaegget skaber offentlig veerdi for borgere og lokalsamfund, er ideelt set
sammenfattet i en vision, som danner udgangspunkt for leder og medarbejdere.
Det forste hjorne danner baggrund for vores faorste forskningsspergsmal, hvor vi



FORUM FOR IDRAT, 34. argang, 2019
ISSN 2596-4143
© forfatterne og Forum for Idreet, Historie & Samfund

undersgger, hvordan ledere italeseetter idraetsanlaegs vision for vaerdiskabelse. Tre-
kantens andet hjorne bestar af legitimitet og opbakning. Her er fokus p4, hvordan
lederen dokumenterer skabelse af offentlig vaerdi og hensigtsmaessigt forbrug af
ressourcer over for bidragsydere (f.eks. politikere) for at sikre legitimitet. Vi foku-
serer af pladshensyn ikke pa dette hjorne i analysen, men bergrer det kort i artik-
lens konklusion. Trekantens tredje hjorne er operationel kapacitet, som handler
om, hvordan lederen omsetter tildelte ressourcer til offentlig veerdi for borgere og
lokalsamfund. Dette hjorne danner baggrund for vores andet forskningsspergs-
mal, hvor vi undersgger, hvilke handlinger lederne udferer for at naerme sig visi-
onens realisering. Pointen med den strategiske trekant er, at lederen skal skabe
fit mellem de tre hjorner siledes, at operationelle handlinger lobende justeres og
tilpasses vision og ressourcer. Andres vision eller tilgangelige ressourcer, skal le-
deren tilpasse de operationelle handlinger (og vice versa) (illustreret ved pile i figur
1). I denne artikel har vi serligt fokus pa forholdet mellem vision og operationel-
le handlinger, da vi med udgangspunkt i visionen undersgger, om og evt. hvilke
handlinger ledere initierer for at realisere visionen.

2.2 Operationalisering af offentlig veerdi

Moores teori om offentlig vaerdi er blevet kritiseret for ikke at definere offentlig
veerdi praecist, hvilket gor, at offentlig veerdi kan vaere “all things to all people”
(Rhodes & Wanna, 2007, s. 408, 2008). Vi er dog her pa linje med de dele af lit-
teraturen, der argumenterer for, at der delvist er tale om en misforstéelse (Alford
& Flynn, 2009), idet et centralt element i Moore’s (1995) tilgang er, at ledere skal
agere som “explorers” og sege efter, hvordan de kan skabe offentlig veerdi (s. 299—
300). Med baggrund i en dansk kontekst har Greve (2009) argumenteret for, at
Moore’s tilgang ma betegnes som en aktiv ledelsesform. Greve’s pointe er, at le-
dere ikke kan lene sig tilbage og vente pa, at politikere leverer en faerdig vision og
handleplan for, hvordan institutioner skal skabe offentlig veerdi, men i stedet aktivt
ma sege efter, hvordan de skaber offentlig veerdi. Den pointe passer godt til idreets-
anlaeg, hvor der kun findes fa og overordnede forventninger om anlaegs skabelse af
offentlig veerdi (Iversen & Forsberg, 2014).

I artiklen interesserer vi os derfor for, hvordan ledere definerer offentlig veerdi.
Vores udgangspunkt er med henvisning til Moore (1995), at offentlig veerdi bestem-
mes af politikere og befolkning og er nedfeldet i politiske dokumenter. Vi tager
derfor afsat i de politiske ambitioner om offentlig veerdi, som vi finder i tre kom-
muners idratspolitikker, virksomhedsplaner, samarbejdsaftaler og partnerskabs-
aftaler mellem anleeg og kommune (vi anvender facilitetspolitik som en samlet be-
tegnelse herfor). Facilitetspolitikkerne fungerer séledes som en overordnet ramme
for de otte anleegs formal, som skabelsen af offentlig vaerdi sker med baggrund i.
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3. CASESTUDIEMETODE

Vi anvender casestudiemetode til at undersoge de to forskningsspergsmal, idet vi
undersoger et nutidigt faenomen i dets virkelige kontekst (Yin, 2014). Vi har brugt
forskellige kilder til at forsta de enkelte cases detaljerigdom og kontekst, men vi
treekker i denne artikel primaert pa interviews med lederne af idratsanlaggene.
Vi inddrager dog ogsa interviews med ledernes gvre leder (bestyrelsesformanden
i selvejende anleaeg, idraetschef i kommunale anlaeg) og forvaltningschefer samt
skriftlige dokumenter, som angiver facilitetspolitikken (se tabel 1). Brugen af flere
kilder gor det muligt at skille fenomen fra kontekst (Michelsen la Cour, 2013; Yin,
2014), og Vi sigter i artiklen pa at forstd ledernes handlinger ud fra den pagalden-
de kontekst. Vi soger at fa forstaelse for, hvad der er generelle ledelseshandlinger,
og hvad der skyldes det pagaeldende idratsanlags kontekst. Vi undersgger casene
enkeltvis (within-case analyse) og foretager en cross-case-analyse, hvor vi sgger
generelle slutninger, som er de handlinger, som traeder frem pa tvers af cases (Sta-
ke 2005; Miles & Hubermann, 1994).

3.1 Generalisering, caseudvalgelse og analysestrategi

Flyvbjerg (2006) argumenterer for, at det er muligt at generalisere pa baggrund
af seerligt velvalgte cases, mens Gerring (2004) argumenterer for, at det er muligt
at generalisere til lignende cases. Hovedformalet med dette studier er at undersg-
ge otte idraetsanlegs skabelse af offentlig veerdi, og vi har et gnske om at bidrage
til viden, som kan appliceres bredere end til de otte idraetsanlaeg, som er udvalgt
til nerverende undersegelse. Derfor er caseudvelgelsen central, som er foreta-
get med udgangspunkt i to forhold. For det forste har vi udgangspunkt i Gerrings
(2004) argument om udvalgelse af cases med ensartede baggrundsforhold. Det
oger ifolge Gerring casestudiets forklaringskraft. Nar baggrundsforhold er relativt
ens, oges sandsynligheden for, at centrale ledelseshandlinger for den specifikke
type af anlaeg kommer til syne. Det forbedrer muligheden for at generalisere fund
til anlaeg med lignende karakteristika. For det andet har vi udgangspunkt i Flyv-
bjergs (2006) argument om den kritiske case. Logikken i den kritiske case er, at
finder vi det ikke i denne case, er det usandsynligt, at vi finder det i andre cases. Vi
har valgt anleeg med hgj tilfredshed/benyttelse ud fra en forventning om, at leder-
ne i disse anlag lykkes, fordi de har en saerlig opmarksomhed rettet mod at sikre
hgj benyttelse og brugertilfredshed. Mere pracist har vi haft felgende overvejelser
i forbindelse med udvalgelsen:

« Anlaeggenes storrelse: Institutioners storrelse betragtes i ledelseslitteratu-
ren som et afggrende forhold for ledelse (Bro, 2016; Klausen, 2006). Vi har
derfor sggt at udvalge anleeg pa omtrent samme storrelse. Det har vi gjort
med baggrund i data fra facilitetsdatabasen.dk, som indeholder information
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om alle idraetsanlaeg i Danmark. Ifolge databasen er de mest almindelige fa-
ciliteter i idraetsanleeg den almindelige idraetshal og udenders fodboldbaner,
som findes i henholdsvis 1.288 og 1.064 anlag. Farre anlaeg (379) har en
svemmehal. I alle otte anlag er der adgang til idraetshal og udenders fod-
boldbane, mens fem ud af otte anlaeg ogsa har en svemmehal/-bassin.

» Den ledelsesmaessige situation: Pa linje med Iversen (2015), og i forlengelse
af Bozeman (1984), argumenterer vi for, at der i forhold til vores fokus er
flere ligheder end forskelle mellem kommunale og selvejende anleg. Begge
typer af anlag er almennyttige og er vavet teet ind i kommunernes gkonomi
og administration. Med den antagelse in mente har vi udvalgt savel selvejen-
de som kommunale anlaeg, idet vi antager, at den konkrete ledelsesmaessige
situation betyder mere end det formelle organisatoriske setup. Vi har derfor
udvalgt anlaeg, hvor den daglige leder af anlaegget star til ansvar for en gvre
ledelse hgjere oppe i hierarkiet.

s Hoj tilfredshed og benyttelse: Vi har sogt at valge anlaeg, som kendetegnes
ved hgj benyttelse og brugertilfredshed. Anleeggene kendetegnes saledes ved
god praestation pa tilfredshed og benyttelse, og vi har en antagelse om, at det-
te kunne skyldes en bevidsthed fra ledelsen om, at disse indikatorer bidrager
til at skabe offentlig veerdi. Dermed antager vi, at de ledelseshandlinger, som
er knyttet til disse indikatorer, vil veere mere synlige i anlaeg med god praesta-
tion pa brugertilfredshed og benyttelse end i anlaeg med lav eller middelma-
dig preestation. Finder vi ikke indikatorer pa en sddan kobling i disse anlaeg,
er det mindre sandsynligt, at sddanne koblinger findes i anlaeg med lavere
niveauer af brugertilfredshed og kapacitetsbenyttelse.

De otte cases udtrykker siledes relativt ensartede idreetsanlaeg, som kendetegnes
ved hgj benyttelse og brugertilfredshed. Med baggrund i argumentet om den kriti-
ske case, forventer vi, at vi ved at studere lederne i disse anleeg far indsigt i, hvor-
vidt og evt. hvordan ledere af idraetsanlaeg skaber offentlig veerdi i denne type af
anlaeg, der jf. ovenstdende er meget udbredte i Danmark.

3.2 Dataindsamling

Tabel 1 nedenfor viser en oversigt over den indsamlede data og dens indhold. Vi
har sleret specifikke data om anlaeggene for at sikre kommuner, anlaeg og lederes
anonymitet. Det betyder ogsa, at vi i analyserne kun i begreenset omfang anvender
citater. Casestudierne trakker iseer pa interviews med lederne, som er blevet inter-
viewet en eller to gange af ca. en times varighed per gang i lgbet af 2017/2018. Der
er anvendt en semistruktureret interviewguide, som er blevet udarbejdet med bag-
grund i Moore’s teori og har haft serligt sigte pa at sperge ind til den strategiske
trekants forste og tredje hjorne. Der er ogsa blevet gennemfort interviews med de
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otte lederes gvre leder samt forvaltningscheferne i de tre kommuner. Det er gjort
for at fa indblik i konteksten og forventningerne til ledere/anleg. Endelig er faci-
litetspolitikker blevet analyseret for at forsta konteksten for de enkelte anleeg. Det
har vaeret vaesentlig i forhold til forberedelse af sporgeguides til interviews samt
analyser. Dokumentanalyserne har ogsa vaeret anvendt til at fa indblik i de politi-
ske forventninger til idraetsanleggene og deres overordnede formal. Alle intervie-
ws er blevet transskriberet og data (inklusiv dokumenter) er blevet analyseret med
NVivo.

Tabel 1: Oversigt over dataindsamling og indhold
Datatype Empiri Indhold

Interviews Interviews med ledere i de otte - Semistruktureret interview

anleeg - Spergeguide fokuserer pa den strategiske trekants

ferste og tredje hjgrne — herunder rammerne for
visionsarbejdet, ledernes italeseettelse af anlaeggets
vision samt handlinger for at optimere benyttelse og
tilfredshed.

Semistruktureret interview

Interviews med de otte anlaegsle-
deres gvre ledere (dvs. formzend
i selvejende anleeg, idraetschef i
kommunale anleeg)

Spergeguide fokuserer pa rammerne for visi-
onsarbejdet, forventninger til ledere i forhold til
visionsarbejdet og optimering af benyttelse og
tilfredshed.

Interviews med de tre forvaltnings- Semistruktureret interview

chefer i kommunerne

Spgrgeguide fokuserer pa at fa blik for den overord-
nede kontekst anlaegslederne agerer i. Herunder
forventninger til idreetsanlaeg og idreetsanleeggenes
rolle/betydning for idraetten i kommunen.

Dokument- Analyse af de tre kommuners - Indblik i den overordnede kontekst anleegslederne
analyse facilitetspolitik (idreetspolitikker, virk- agerer i. Herunder forventninger til idreetsanlaeg
somhedsplaner, samarbejdsaftaler og idreetsanlaeggenes rolle/betydning for idreetten i
og partnerskabsaftaler) kommunen.
4. ANALYSE

Analysen er delt i fire afsnit. Forste del undersgger de overordnede rammer for
visionsarbejdet, mens anden del undersgger ledernes italesattelse af idraetsanlaeg-
gets vision. Derneest folger to afsnit, som ser pa ledernes handlinger for at neer-
me sig visionens realisering. Det forste afsnit fokuserer pa anlaeggenes benyttelse,
hvorefter det andet afsnit ser pa brugernes tilfredshed.
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4.1 Rammerne for visionsarbejdet

Idreaetsanlaeggenes overordnede formal tjener som en baggrund for ledernes skabel-
se af offentlig veerdi. Beskrivelse af anleeggenes formal finder vi i de tre kommuners
facilitetspolitikker. I en kommune italeseettes idreetsfaciliteterne i kommunen som
en “felles ressource”, der skal gores tilgengelige for alle borgere, de forenings-
baserede savel som de selvorganiserede og individuelle udgvere (Facilitetspolitik,
kommune 1). I en anden kommune er det et méal for idraetsanleggene, at "stotte
idreetsforeninger og selvorganiserede borgeres” arbejde med at skabe velfungeren-
de idraetsmiljoer. Kommunen prioriterer bgrn, unge og foreninger hgjt i idraetsan-
leggene, men anlaggene skal ogsa arbejde "maélrettet” med at dbne anlaeg for en
bredere skare af borgere end foreningsmedlemmer (Facilitetspolitik, kommune 2).
I en tredje kommune er det et formal for anleeggene, at sikre kommunens borgeres
"naturlige gang” i anlaeggene og medvirke til at fremme enhver form for idrat og
sundhedsfremmende livsstil (Facilitetspolitik, kommune 3). Facilitetspolitikkerne
i de tre kommuner navner alle idraetsforeninger som en serlig malgruppe, men
alle politikkerne angiver ogsd, at idreetsanlaeggene skal vaere ramme om alle bor-
gere i lokalsamfundet. Idreetsanlaeggenes overordnede formal er siledes knyttet til
foreningsmedlemmer savel som alle borgeres brug af idraetsanleggene. Da forma-
lene for alle anleeggene knytter an til idraetsforeninger og lokalsamfundet, under-
seger vi, hvordan forestillingerne om skabelse af offentlig veerdi er knyttet hertil.
I teksten anvender vi kursiv til at henvise til de to malgrupper: idratsforeninger
udtrykker et fokus primeaert pa idraetsforeninger, mens lokalsamfundet udtrykker
et bredere fokus pa bade idratsforeninger og lokalsamfundet. En (optimal) efterle-
velse af facilitetspolitikkernes ambition om skabelse af offentlig veerdi forudseetter,
at bade idraetsforeninger og lokalsamfundet prioriteres (dvs. det vi referer til som
lokalsamfundet).

Ud over anleggenes overordnede formal, er det ogsa relevant at se pa, om der
kan identificeres en vision for det konkrete anlaeg pa skrift, og om lederne har et
ansvar for at realisere visionerne. Som det fremgar af tabel 2, er det bortset fra i an-
laeg 6 den gvre leder, som har ansvaret for visionsarbejdet. Det er kun i anlaeg 6, at
ansvaret ligger hos lederen af idraetsanlagget. I alle anlaeg fortaller lederne, at de
(i forskelligt omfang) har veeret med til at formulere visionen og er blevet taget med
pa rad. Men det endelige ansvar (bort set fra anleeg 6) ligger hos den gvre ledelse.
Uanset at lederne af idraetsanlaegget ikke har ansvaret for visionsarbejdet, er det
(Gf. transformationsledelse og Moore’s teori) vesentligt, at lederne har kendskab
til visionerne, da de skulle kunne kommunikere og indfri ambitionerne.
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Tabel 2: Rammerne for visionsarbejdet i de otte anlaeg

Anleg  Hvem har ansvar for visionsarbejdet? Findes visionen pa skrift?

Anlaeg 1 To underudvalg i bestyrelsen Ja - i en virksomhedsplan (levn fra gammel
formand)

Anlaeg 2 Bestyrelsen Ja - i en virksomhedsplan

Anleeg 3 Bestyrelsen Ja - i en partnerskabsaftale med kommunen
(alle selvejende anleeg i kommunen skal have
en)

Anlaeg 4 Bestyrelsen Nej — men lederen af idreetsanlaeegget har en

resultatkontrakt med bonus, nar mal indfries

Anlzeg 5 Bestyrelsen (afhaenger af arbejdet i Nej - men indgar i referater
borgerforeningen)

Anleeg 6 Lederen af idreetsanleegget Nej

Anlaeg 7 Idreetschefen Ja - i en virksomhedsplan, som geelder for alle
anleeg i kommunen

Anlaeg 8 Idreetschefen Ja - i en virksomhedsplan, som geelder alle
anleeg i kommunen

Der findes skriftligt materiale om visionen i fem anlaeg (1, 2, 3, 7 0g 8). I anleg 1, 2
og 3 indgar visionerne i planer for de enkelte anlaeg, som er et kommunalt krav. I
anleeg 1 er visionen udarbejdet af en tidligere formand og er sat pa standby, mens
man i anlaeg 2 er ved at igangsaette en ny visionsproces. I anleg 7 og 8 er der tale
om en vision for anlaeggene i kommunen samlet set, som indgar i kommunens plan
for alle kommunens idreetsanlaeg, og der findes derfor ikke en specifik vision for
anlaeg 7 og 8. I resten af anlaeggene er visionerne mundtligt formulereret.

4.2 Ledernes italesaettelse af vision

Tabel 3 herunder viser visionerne, som de formuleres af lederne af idraetsanleeg-
gene. Alle visionerne kan laeses ind i et offentligt vaerdiskabelsesperspektiv, om
end der er forskel pa, hvem der soges at skabe offentlig vardi for. Visionerne kan
saledes rangeres ud fra fokus pa henholdsvis idratsforeninger og lokalsamfundet
(se tabel 4). I anlaeg 1, 3, 4, 5 og 6 er fokus i visionen pa at skabe offentlig vaerdi
for lokalsamfundet. I anlaeg 1 er fokus eksempelvis pa at bidrage til det gode liv pa
landet, mens fokus i anlag 6 er pa at vaere en motor, der kan veere med til at “holde
gang i lokalsamfundet” (interview med leder). I anlaeg 2, 7 og 8 er fokus pa idraets-
foreninger. I anleeg 2 er fokus eksempelvis pa at udvikle anleegget efter foreninger-
nes gnsker samt at lette det administrative arbejde for de frivillige ledere. I anlaeg 7
er foreningernes tilfredshed omdrejningspunktet for anlaeggets vision.
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Tabel 3: Ledernes italesaettelse af visionen for anlaegget

Anleg  Vision Handlinger for at realisere
visionen
Anlaeg 1 Mere end en hal og det gode liv pa landet Flere arrangementer
Alle skal involveres @gelfastholde benyttelse
Anleeg 2 Understgtte foreningernes virke ved at udvikle Udvidelse af anleegget (nyt udenders
idreetsanlaegget bevaegelsesareal)
Gore det lettere at veere frivillig leder Administrativ stette til foreninger
Anleeg 3 Anlaegget skal sta til radighed for lokalsam- Samarbejdsaftaler giver nogle overordnede
fundet — henviser til folkeoplysningsloven (ikke linjer for anlaegget
bestyrelsen)
Anlaeg 4 Det naturlige samlingssted i byen — for folk der Resultatkontrakt med mal og bonus
dyrker idreet og folk, der ikke dyrker idraet Hgjere benyttelse (knytte flere brugere til
anleegget)
Anlaeg 5 Bookes sa meget sa muligt Jge benyttelse og antallet af arrangementer
Tilbygning med indendgrs halvgulv
Anlaeg 6 Byens sted — et samlingssted for bgrn, unge At udvikle noget

og voksne, som indeholder idreet og andre

Aktiviteter malrettet bgrnefamilier

aktiviteter
Anleegget skal veere en motor, som holder gang i
lokalsamfundet

Anlaeg 7 At gere de daglige brugere tilfredse Tilfredse brugere (dvs. foreninger)

Vi gar nye veje

Tilfredse brugere (dvs. foreninger)
Jge svgmmehallens benyttelse

Anleeg 8 Inde: ramme om foreningsaktiviteter
Svem: aktiviteter i svtsmmehallen for alle

Uanset ledernes fokus pa henholdsvis idraetsforeninger og lokalsamfundet (se evt.
tabel 4) gar benyttelse og tilfredshed péa tvaers af de otte anleeg som centrale di-
mensioner, der er knyttet til skabelse af offentlig vaerdi. Derfor ser vi i det folgende
pa, hvordan lederne arbejder med at gge benyttelse og tilfredshed, og hvem de
fokuserer pa.

4.3 Ledelsesinitiativer for at optimere benyttelse
Nar det gaelder ledernes fokus i bestraebelserne pa at optimere benyttelse, er fokus i
saerlig grad pa idraetsforeninger (se evt. tabel 4). Det gaelder ogsa i de fem anlag (1,
3, 4, 5 0g 6), hvor fokus i visionen ellers er pa lokalsamfundet. Selvom anlaeggenes
visioner navner offentlig vaerdi for foreninger og borgere uden for foreningslivet,
sa er fokus overvejende pa idraetsforeninger, nar der skal fordeles tider, og benyt-
telse skal optimeres. De tre anlaeg (2, 7 og 8), som havde en vision med fokus over-
vejende pa idreetsforeninger, fastholder dette fokus, nar det kommer til benyttelse.
Dykker man naermere ned i handlingerne for at optimere benyttelse, er det veerd
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at bemaerke, at der i ingen af de otte anleeg foretages systematiske malinger af be-
nyttelse, og at der ikke eksisterer nogle mal for benyttelse. I anlaeg 4 og 5 skal et vist
bookingniveau (antal bookede timer) nas for at udlgse det maksimale kommunale
tilskud, og lederne i disse anleeg er meget opmarksomme pa at opné dette boo-
kingniveau. Som en leder forklarer: “Altsd@ min hovedopgave er, at vi rammer de
timer, som vi kan fa tilskud til fra kommunen (...) gor vi ikke det, kan der hurtigt
mangle indtagter” (interview med leder). Lederne er knapt sa optagede af, om
bookingniveauet realiseres til benyttelse. Det bakkes op af en formand, som for-
teeller, at “nar nogen har lejet hallen, sa er det deres hal [uanset om de kommer],
0g sa kan vi ikke leje den ud igen” (vores indsatning) (interview med formand).

Pé tveers af anlaeggene tegner der sig fire overordnede strategier, som lederne
anvender i bestraebelserne pa at oge anlaggets benyttelse. De tre forste har fokus
pa idraetsforeninger, mens den fjerde har fokus pa lokalsamfundet. Den forste
strategi har baggrund i folkeoplysningsloven og den arlige fordeling af tider. Fol-
keoplysningsloven forpligter kommuner til at stille ledige kommunale lokaler til
radighed for idraetsforeninger samt yde tilskud til idraetsforeningers brug af egne
eller lejede lokaler (folkeoplysningsloven). Fordelingsmederne har afsat i loven,
og lederne (den gvre leder i anleeg 7 og 8) indkalder foreningerne til et made, hvor
tider fordeles mellem foreningerne. En leder forteller, at foreningerne bevidst saet-
tes sammen, sa de kan fa forstielse for hinandens gnsker og behov. Lederen har
ogsa bedt foreningerne forud for mgdet om at komme med ensker til tider. Sa ved
lederen, hvor der kan opsta konflikter, og lederen har inden madet taget kontakt til
efterskolen og ”...snakkede med efterskolen, om de kan hjaelpe med nogle haltider”
(interview med leder). Forberedelsen giver lederen mulighed for at komme med
losningsforslag pa medet i de tilfelde, at der er sammenfald mellem foreningers
gnsker.

Den anden strategi er baseret pa dialog med foreningerne. Dialogen foregéar lo-
bende og sker bade tilfeeldigt, nar leder og foreningsformand steder ind i hinan-
den i hverdagen, eller mere bevidst pa ledernes initiativ. Et eksempel pa det sidste
er en leder, som holder sig opdateret og folger med i foreningernes trivsel: ...de
fleste foreninger har en facebookgruppe, og der ser man jo meget. F.eks. hvis de
soger en traner. S kan man jo lige skrive til dem og hore, om man kan hjal-
pe” (interview med leder). Lederne er meget bevidste om betydning af den daglige
kommunikation, og de satter ogsa tid af til at opsege den mere uformelle dialog.
Lederen i anlaeg 1 deltager eksempelvis i generalforsamlinger i foreninger for at
veere opdateret pa deres trivsel, og lederen har i kortere perioder pataget sig en
rolle som kasserer i en forening for at holde den kerende. Lederen i anleg 5 bru-
ger ca. en halv time om dagen pa smalltalk og kommer fra tid til anden til kampe
og turneringer for at tale med foreningerne og vise interesse for deres aktiviteter.
Det store fokus pa foreningernes trivsel synes at heenge sammen med, at lederne
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gerne vil opretholde aktivitetsniveauet i foreningerne. Falder aktivitetsniveauet i
foreningerne, er det frygten, at det pa sigt vil {4 betydning for sterrelsen af de kom-
munale tilskud til anlaeggene.

Den tredje strategi gar pa at fa nye aktiviteter etableret i foreninger. F.eks. ved
at saelge haltider billigt i en periode til nye foreninger eller aktiviteter. Eller ved at
tage initiativ til nye aktiviteter, som senere kan organiseres i en forening. Lederen
i et anlaeg har gnsker om at skabe familieaktiviteter, men er tilbageholdende for at
skabe dem selv og ser hellere, at de bliver organiseret i en forening. En lignende
tankegang er til stede i anleaeg 1, 4 og 5. Udgangspunktet i foreningerne er knyttet til
folkeoplysningsloven og en oplevelse blandt lederne af, at foreningerne misbilliger,
hvis lederen setter aktiviteter i gang, som konkurrerer med foreningernes tilbud
eller kan tage haltider fra dem. Et andet aspekt gar pa, at aktiviteter, som ikke er
organiseret i foreninger i selvejende anlag, ikke far et kommunalt tilskud og derfor
er dyre for borgere uden for foreningerne. En leder forteller, at det var et problem,
at en gruppe unge spillede basket uden for foreningsregi, idet ”...det var jo for dyrt,
for de skulle jo veere en forening [for at vi kan fa tilskud til aktiviteten]. Sa fik jeg
dem til at kontakte handboldforeningen, men sd lob det ud i sandet” (vores indsaet-
ning) (interview med leder). Anlaeggene kommer pa den méde forst og fremmest til
at vaere for foreninger, hvilket dels haenger sammen med, at lederne gerne ser, at
varige initiativer organiseres i foreninger, dels at det gkonomisk er svert at skabe
aktiviteter, som ikke har rod i foreninger, og som dermed er tilskudsberettigede.

Den fjerde strategi gar pa saerlige arrangementer som eksempelvis foredrag,
koncerter, bagagerumsmarked, banko eller fodbold pa storskeerm. Her er fokus
rettet mod lokalsamfundet. Valget af de sarlige arrangementer hanger blandt an-
det sammen med et gnske om at markedsfore sig, og en leder forteller, at arrange-
menter er en del af en strategi om at age lokalbeboernes kendskab til anlaegget. De
saerlige arrangementer har dog den ulempe, at de skal passes ind i foreningernes
faste treeningsprogram, og det kan ifelge en leder give nogle problemer: ”...hvis
Jjeg tager en koncert eller et bankmede ind, sa aflyser jeg jo en fast treeningsaften
(...) Det kan jo godt give noget karambolage fra den berorte forening” (interview
med leder). Lederne er derfor opmarksomme pa og tilbageholdende for at aflyse
for mange af foreningernes faste traeningstider. Mens de serlige arrangementer
kan skabe indtaegter i selvejende anlag, er en begraensning i de kommunale anlaeg,
at de skaber udgifter i form af rengering og ekstra forbrug af el og vand. De faste
kommunale tilskud reguleres ikke, og der findes i disse anlaeg ikke et gkonomisk
incitament for arrangementer.
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4.4 Ledelsesinitiativer for at optimere tilfredshed

Lederne er meget opmaerksomme pé, om de vante brugere er tilfredse med an-
leegget, og lederne sigter forst og fremmest pa at skabe offentlig veerdi for idraets-
foreninger (se evt. tabel 4). Alle ledere giver udtryk for, at det er afgerende for
deres arbejde, at foreningerne er tilfredse. I et anlaeg forklarer lederen, at “hvis
foreningerne har det godt, sa har vi det ogsa godt” (interview med leder).

Med tanke pa den centrale rolle som tilfredsheden hos idratsforeninger har
for ledernes arbejde, er det interessant at se pa, hvordan lederne sager at skabe
tilfredshed. Der er en steerk tro blandt lederne p4a, at foreningerne er tilfredse. Le-
derne fortealler, at hvis de ikke var tilfredse, ville de jo ikke vaere her, og lederne ser
ingen grund til at méle eller sparge foreningerne systematisk til deres tilfredshed.
En leder forteller, at “nar de ikke siger noget, sG regner vi med, at det er i orden”
(interview med leder), mens en anden forklarer, at “hvis en forening er tavs om
deres banetider og materialet, sa er det jo faktisk et succeskriterie. Det tog mig et
par ar at veenne mig til, at der ikke kom en masse tilbage” (interview med leder).
Det klare billede er, at fraveeret af klager er et tegn for lederne p4, at foreningerne
er tilfredse. Det gaelder pa tveers af alle anlaeggene. Lederen i anlaeg 7 problemati-
serer denne tilgang. Lederen forteller, at “man nok burde male pa tilfredshed”,
men forklarer ogsa, at det er svaert at méle tilfredshed, og at der ikke er tradition
for maling i idraetsanleeg.

Lederne har dog handlinger i forhold til at skabe tilfredshed. Den centrale stra-
tegi er baseret pa den lobende dialog med foreningerne. Lederne fortaller, at vi jo
taler sammen i hverdagen, da vi jo er taet pa hinanden, og lederne traekker isaer pa
den daglige kommunikation med foreningsreprasentanterne. Samtalerne handler
om béade benyttelse og tilfredshed, og det understreger betydningen af disse ufor-
melle mgder og relationer som centrale for ledernes handlinger og strategier for at
skabe offentlig verdi.

5. DISKUSSION AF RESULTATER

I dette afsnit diskuterer vi forst ledernes italesattelse af anleeggets vision samt de-
res handlinger for at realisere visionen. Derneest vender vi tilbage til indledningen
og diskuterer, om offentlig veerdiskabelse er en brugbar tilgang for ledere af idraets-
anlaeg i forhold til at tackle idraetsanleegs udfordringer.

5.1 Lederes italescettelse af vision og handlinger for at realisere visionen
Selvom visionerne i de otte anleeg ikke er formuleret med afsat i Moore’s tanker
om offentlig verdi, sa sigter alle visionerne pé at skabe offentlig veerdi. Der er mid-
lertidigt forskel pa, hvem visionerne sigter at skabe offentlig vaerdi for, og det er
ikke alle anlaeggenes visioner, som lever op til formélsformuleringerne i kommu-
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nernes facilitetspolitikker. Det fremgar af tabel 4 herunder, som viser, at fem an-
leeg har fokus pa skabelse af offentlig vaerdi for lokalsamfundet, mens tre anleg
kun fokuserer pa offentlig veerdi for idraetsforeninger. Nar det kommer til hand-
linger for at oge benyttelse og tilfredshed, s& sker der et skifte i de anleg, hvor
fokus er pa offentlig veerdi for lokalsamfundet. Handlinger for at realisere visionen
har overvejende udgangspunkt i idraetsforeninger, og alle ledere har operationelt
fokus pa at skabe offentlig veerdi for idraetsforeninger. Den fokusering afspejler en
prioritering af idraetsforeninger, som ikke kan aflaeses direkte af facilitetspolitik-
kerne, men som illustreres i et interview med en forvaltningschef i en kommune:
“Altsa, hvis jeg skal saette det 1 en prioriteret form, fordi jeg har egentlig lyst til
at sige alle borgere, men sa er prioriteten bestemt den frivillige indsats i vores
foreninger (...) Men jeg mener bestemt ogsa, at vi skal have gje for alle de andre,
og det er sadan set heller ikke alle borgere, der synes, det er fedt at vaere medlem
af en forening”. Forvaltningschefen udtrykker, som det ogsa er tilfaeldet blandt
lederne, at idraetsforeninger er sarligt prioriterede.

Tabel 4: Lederes fokus i skabelse af offentlig veerdi

FOKUS
Lokalsamfundet Idraetsforeninger
Anlaeggets vision Anleeg: 1, 3,4,5,6 Anleeg: 2,7, 8
Fokus i handlinger for at gge Anlaeg: - Anleg 1,2,3,4,5,6,7, 8
benyttelse
Fokus i handlinger for at gge Anlaeg: - Anleg 1,2,3,4,5,6,7,8
tilfredshed

Ser man pa visionsarbejdet i anleeggene, vurderer vi med baggrund i vores ana-
lyser, at det kun er i anlaeg 2, at der er en mere bevidst kobling mellem processen
om at formulere en vision og arbejdet med at realisere den. Anlaeg 2 har fokus
pa veerdi for idreetsforeninger, og lederen har et klart billede af sin opgave, samt
hvordan visionen indfris. Et billede, der stemmer overens med bestyrelsens. Der
er forskellige arsager til, at visionsarbejdet i de andre anlag er udfordret. I anlaeg 1,
3, 4, 5 0g 6 er det visionen at vare det lokale samlingssted og skabe offentlig vaer-
di for lokalsamfundet, men det fokus skinner ikke igennem, nar lederne forteller
om bestrabelserne pa at optimere benyttelse og tilfredshed. Her er fokus snavert
pa idraetsforeninger, og intentionen om at favne borgere uden for foreningslivet
fores ikke igennem. Det er der flere (mulige) arsager til. I anlaeg 1, 3 og 5 er der
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uklarheder i rollefordelingen mellem leder og bestyrelse. Nok peger begge parter
p4, at bestyrelsen har ansvaret, men det skinner alligevel igennem i interviews, at
det er uklart, hvor greenserne gar, og der er heller ikke fuld enighed om visionens
indhold. Forskellige forestillinger om visionens indhold — og ikke mindst hvordan
den indfris — skinner ogsé igennem i anlaeg 4, 6, 7 og 8. En kilde til uklarheder er
den begransede brug af skriftligt materiale i visionsarbejdet. I fem af anleeggene (1,
2, 3,7 og 8) eksisterer visionen pa skrift, men det er kun i anlaeg 2, at den skriftlige
vision fungerer som en rettesnor for visionsarbejdet. I anlaeg 1 og 3 er de skriftlige
visioner etableret pa grund af kommunale krav, og de er ikke serligt prasente i
ledernes hukommelse. I anlaeg 7 og 8 er de skriftlige visioner ikke specifikke for de
to anlaeg, men for alle anlaeggene i kommunen, og det er derfor svart at vurdere
for lederne, hvad de bliver malt pa og skal leve op til. De skriftlige visioner har sa-
ledes begranset indflydelse pa ledernes daglige ledelsespraksis i anlaeg 1, 3, 7 og 8.
I anlaeg 4, 5 og 6 er visioner ikke nedskrevet, og det virker uklart, hvad det preecise
indhold i dem er.

De fleste ledere efterlyser klarere malsatninger at agere ud fra, end der er for-
muleret i facilitetspolitikkerne, men analysen viser ogsd, at lederne har begrenset
fokus pa facilitetspolitikkerne og deres indhold. I et anleeg forklarer en leder, at
anlaggets vision “er opstdet som en del af min opdragelse, og stammer fra den-
gang, jeg selv kom i hallen” (interview med leder). I et andet anleg forklarer en
leder, at det er "nedvendigt for en virksomhed [kommune] at have en vision og
nogle mal”, men samtidigt forteeller lederen, at han ikke kan huske indholdet i
kommunens vision for anlagget, eller om der er kommet en ny (vores indsatning)
(interview med leder). Facilitetspolitikkerne synes siledes at efterlade et for stort
fortolkningsrum for offentlig vaerdiskabelse til lederne. Saledes forteller lederen i
anleg 6, at det ville vaere nemmere, hvis der var nogle konkrete mal at arbejde ud
fra, mens lederen i anlaeg 5 forteeller, at det er svaert at agere som leder, fordi det er
uklart, hvad man bliver malt pa. Det gor kerneopgaven for lederne i de fleste anleg
uklar. En del ledere (anlag 3, 4, 5, 6 og 7) har derfor ogsa sogt at fa praciseret deres
stillingsbeskrivelser. I den travle hverdag synes det saledes at veere svart for leder-
ne at handtere det store fortolkningsrum, som der findes i facilitetspolitikkerne, og
visionsarbejdet fortaber sig derfor oftest i daglige driftsgeremal.

5.2 Artiklens bidrag

Set i et ledelsesteoretisk perspektiv er der altsd umiddelbart elementer af transfor-
mativ ledelse til stede, idet lederne er i stand til at formulere en vision for anlagget.
I hvilket omfang visionerne forer til reel skabelse af offentlig veerdi pad den made,
som er gnsket i formals- og visionsformuleringerne, synes tvivlsomt. Det skyldes to
forhold. For det forste har lederne svert ved at definere og tenke i offentlig veerdi.
Dette forhold knytter an til en central udfordring i Moore’s ledelsestilgang, som
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gar pa, at offentlig veerdi er sveert at definere (Rhodes & Wanna, 2007, 2009). Her
spiller det ind, at facilitetspolitikkerne kun indeholder overordnede formuleringer
om, hvilken offentlig vaerdi idraetsanlaeggene skal skabe, og lederne er udfordret i
forhold til at udfylde dette vakuum (dvs. agere som “explorers”). I anleg 2, 7 og 8
bliver fokus snaevert pa idratsforeninger og skabelse af offentlig vaerdi for dem. I
anlaeg 1, 3, 4, 5 0og 6 er der et bredere fokus pa lokalsamfundet, men her begranses
intentionerne om at skabe offentlig veerdi af, at lederne i deres praktiske handlin-
ger ikke fokuserer pa lokalsamfundet. Dette er sammenfattet i det andet forhold,
som ogsa er relateret til Moore”s teori. Kernen i Moore’s ledelsestilgang er den
strategiske trekant (se figur 1), som betoner vigtigheden af sammenhaeng mellem
vision og operationel kapacitet/handlinger. I denne artikel kommer det til udtryk
som sammenhange mellem ledernes italesattelse af vision og handlinger for at
realisere visionen. I alle anlaeg, bort set fra anleeg 2, finder vi tegn pa, at leder-
ne er udfordrede i forhold til at igangsatte handlinger, der forer dem taettere pa
en realisering af visionen. Der maéles ikke bevidst pa nogle af faktorerne, som er
knyttet til veerdiskabelse (tilfredshed og benyttelse), og der er stort set ikke nogen
skriftligt formulerede strategier eller handlinger for, hvordan visionen skal indfris.
I anlaeg 1, 3, 4, 5 0g 6 betyder det, at ambitionerne om at skabe offentlig veerdi for
lokalsamfundet negligeres, mens skabelsen af offentlig veerdi for idraetsforenin-
ger halter i anlaeg 4, 7 og 8. Et forste skridt mod at oge idraetsanlegs skabelse af
offentlig veerdi gar pa, som det ogsa er formuleret af Ledelseskommissionen, at
saette borgere og lokalsamfund forst. Det vil kraeve et operationelt (alle anleeg) og
visionert (anleg 2, 7 og 8) skifte siledes, at lederne prioriterer deres fokus pa lo-
kalsamfundet. Der vil vaere tale om et markant skifte, som lederne formentlig ikke
vil kunne skabe alene.

I vores optik er to forhold centrale at fokusere pa for at understotte lederne i
dette skifte. For det forste peger den nuvarende lovgivning i retning af fokus pa
idreetsforeninger, da det offentlige tilskud gives i forleengelse af folkeoplysnings-
loven. Loven forer til en sarlig opmarksomhed fra ledernes side pa foreningernes
brug af anlaeg, da det pa den korte bane er foreningernes brug, som sikrer gkono-
miske tilskud og anlaegs overlevelse. Set i et historisk institutionelt perspektiv har
det kontinuerlige fokus pa foreningernes brug af anlaeg skabt en stiathengighed,
der resulterer i, at foreningerne, som det ogsa forklares af en forvaltningschef oven
for, ses som de prioriterede brugere (Forsberg og Iversen, 2019). Det kommer til
udtryk i de otte idreetsanlaeg ved, at lederne iseer har fokus pa handlinger, som ska-
ber offentlig vaerdi for idraetsforeningerne, uanset at der i de tre kommuners faci-
litetspolitikker er fokus pé en bredere brug, som ikke tilskriver foreninger eneret.
I den optik er det veesentligt, at kommunernes tilskudsmodeller i praksis tager ud-
gangspunkt i foreningsbrug. For det andet er det en udfordring, at lederne i anleeg-
gene har fi ansatte og dermed ofte selv er involveret i mange forskelligartede op-
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gaver, som teller alt fra rengering til fremtidsplanlaegning. Dermed bliver lederen
en blaeksprutte, der skal varetage en lang reekke opgaver, og i det spil synes lang-
sigtede strategiske overvejelser om offentlig veerdiskabelse at fortabe sig i daglige
driftsopgaver. I en sddan hverdag kommer fokus i eksekveringen af visionen let til
at veere pa de aktuelle brugere (dvs. primaert idreetsforeninger) og deres gnsker og
behov. Der eri alle anleeg (bort set fra anlaeg 2) behov for en klarere definition af,
hvordan visionsarbejdet skal eksekveres. Lederne eftersporger klarere rammer at
agere ud fra, og med tanke p4, at hovedansvaret for visionsarbejdet ligger hos den
ovre ledelse (jf. tabel 2), kunne det indikere et behov for, at den ovre ledelse bliver
mere tydelig pa og involveret i, hvordan der sikres kobling mellem handlinger og
indfrielse af vision (dvs. farste og tredje hjorne i den strategiske trekant, se figur 1).

Denne artikel identificerer en rakke udfordringer og barrierer i forhold til at
skabe offentlig veerdi i idraetsanleaeg. Artiklen peger pa, at der er behov for, at for-
ventningerne til de enkelte anleeg defineres tydeligere. Klarere forventninger og
malsaetninger fra politikere savel som den gvre kommunale ledelse kunne statte
institutionslederne i at skabe offentlig veerdi. I ingen af de otte anlaeg maéles der
systematisk pa anleeggenes preestation, og det stiller lederne i idreetsanlaeggene i en
sveer situation. Flere af dem eftersparger klarere retningslinjer for deres arbejde,
som maske kan skabes via maling og brug af indikatorer. Vi kan med baggrund i vo-
res materiale ikke entydigt sige, om de manglende evner til at skabe offentlig veerdi
og folge op pa den italesette vision, er knyttet til ledernes uddannelsesbaggrund,
men det er tydeligt, at klarere retningslinjer (og evt. malinger) vil kunne stotte
op om ledernes indsats. Men at det ikke alene er lederuddannelse, der er arsag til
udfordringerne for lederne af idreetsanleg, viser resultaterne af en undersogelse
af offentligveerdiskabelse pa tvers af forskellige offentlige ledere (fra sikkerheds-
omradet, sundhedsomrédet, barneomradet, uddannelsesomréadet og miljo- og kli-
maomradet) (Pedersen & Renard, 2017). Denne undersggelse viser udfordringer,
som minder om dem, som vi har identificeret i denne undersogelse af idraetsanleeg.
Lederne pa de navnte omrader finder det svart at definere offentlig verdi, da det
ofte er abent for fortolkning og ikke er dem givet fra politisk side. Men det fremgar
ogsa af denne bredere analyse, at lederne pa de undersggte velfeerdsomrader synes
at vaere bedre klaedt pa til at hdndtere kompleksiteten. De har en klar faglig iden-
titet. De har en lederuddannelse. Og de evner at skabe innovative lgsninger pa de
komplekse problemer de mader (Pedersen & Renard, 2017). Dermed synes disse
ledere at have bedre forudsatninger til at mgde den komplekse udfordring med at
satte sig i spidsen for skabelsen af offentlig veerdi.
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6. KONKLUSION

Artiklen har vist, at selv om lederne i de fleste tilfaelde er i stand til at italesatte en
vision for, hvordan idraetsanlaeggene kan bidrage til skabelsen af offentlig verdi,
arbejdes der ikke saerlig bevidst med at skabe offentlig veerdi i idreetsanlaeg. En
sarlig begraensning for at have et tilstraekkeligt fokus pa at skabe offentlig veerdi
i de otte anleeg er, at lederne operationelt har fokus pa de eksisterende brugere i
form af idraetsforeninger. Lederne skaber saledes primeert offentlig veerdi i forhold
til idreetsforeningerne, og ledernes fokus pa idreetsforeninger synes i nogen grad
at hindre, at der tages ledelsesmeessige initiativer, der i hgjere grad peger i retning
af at indfri den vision, som formuleres i mange anlaeg og kommuner: At veere det
lokale samlingssted og derigennem skabe offentlig veerdi for hele lokalsamfundet.
Lederne iveerksatter fa handlinger, der rakker ud til andre brugergrupper end
idraetsforeningerne.

Man kan diskutere denne preemis: At skabelse af offentlig veerdi er noget, der
hensigtsmaessigt reekker ud over idraetsforeninger. Denne pramis er knyttet til
idraetsanlaegs legitimitet (dvs. det andet hjerne i Moore’s strategiske trekant), som
viikke har fokuseret indgédende pa i analysen. Den kontinuerlige skonomiske stotte
fra kommuner til idreetsanlaeg over tid (fra begyndelsen af 1900-tallet for kommu-
ner var forpligtet hertil lovmassigt (Forsberg & Iversen, 2019)) kan vere et udtryk
for, at idreetsanlaeg ved at vaere ramme om idraetsforeninger har skabt offentlig
veerdi. Idraetsanleeg har siledes varet opfattet som legitime modtagere af offentli-
ge midler, fordi de har understgattet foreningers aktiviteter og trivsel. I dag synes
der dog at veere stigende opmarksomhed p4, at anlaeggene skal kunne mere end at
veere en foreningsramme, og at det i stigende grad fra kommunerne forventes, at
idraetsanlaegs skabelse af offentlig vaerdi skal komme andre end alene foreningerne
til gavn. Det finder vi i kommunernes facilitetspolitikker og i de fleste visioner i
anlaggene. Det fokus skal ses i lyset af, at anlaggene ikke benyttes sa optimalt som
de kunne (Hoyer-Kruse et al., 2017). Der synes dermed at veere en opfattelse af, at
anleggene skal vaere mere end en foreningsramme, og det gor skabelse af offentlig
veerdi for lokalsamfundet relevant.

Artiklen viser desuden, at lederne i syv af de otte anleeg har udfordringer i for-
hold til at indfri anlaeggets vision. Sével lederne som deres gvre ledelse har en fore-
stilling om en vision for anlaegget, men umiddelbart tyder det ikke pa, at ledernes
daglige handlinger understotter indfrielsen af visionen. Brugernes tilfredshed og
anleggets benyttelse er centrale delmal, men der findes ikke nogle overordnede
mal for tilfredshed og benyttelse, og der mangler en systematisk tilgang til at opti-
mere dem. De fine hensigtserklaeringer drukner i hverdagen.

Set i forhold til ledere af andre velfeerdsinstitutioner har ledere af idreetsanlaeg
i mindre grad en ledelsesmassig uddannelse. Det synes at veere et oplagt sted at
starte, hvis man gnsker at kleede lederne af idraetsanlaeg bedre pa til at lase opga-
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ven med at skabe offentlig veerdi. Men det er en betydelig udfordring at lofte at
tilegne sig sddanne komplekse egenskaber. I nogle tilfaelde synes det derfor at veere
sandsynligt, at det mest realistiske scenarie er, at lederen ma udskiftes eller tildeles
andre arbejdsopgaver.

Vi har kun lavet et nedslag pa et bestemt tidspunkt. Derfor kan vi ikke sige noget
om, hvad der over tid skal til for at ledere af idraetsanlaeg i hgjere grad arbejder i
retning af at gge skabelsen af offentlige veerdi. For at komme taettere pa en neerme-
re forstaelse af, hvilken betydning eksempelvis en ny leder med en anden og mere
udpraget ledelsesbaggrund vil have, vil det vaere oplagt, hvis fremtidig forskning
i hgjere grad fokuserer pa, hvordan sadanne a&ndringer af ledelsen pavirker fokus
iidraetsanleg og handlinger i forhold til at skabe offentlig veerdi. Med afseet i neer-
vaerende undersggelse vil det i et sddant studie vaere yderst relevant at forsgge at
folge, i hvilken grad endringer i typen og sammensatningen af ledelsen har betyd-
ning for at fi andre end foreninger ind i idraetsanlaegget.
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Dansk abstrakt

Denne artikel undersoger otte ledere af idreetsanlaegs skabelse af offentlig vaerdi
med baggrund i Ledelseskommissionens anbefaling om, at offentlige velfeerdsin-
stitutioner skal satte borgerne forst og skabe veerdi for hele lokalsamfundet. Ar-
tiklen anvender Moore’s (1995) teori om offentlig veerdiskabelse til at undersoge,
hvordan lederne i anlaggene italesatter anlaeggets vision om vardiskabelse, samt
hvilke handlinger lederne tager for at nerme sig visionen. Artiklen viser, at lederne
har intentioner om at skabe veerdi for idreetsforeninger og borgere bredt set, men
at lederne operationelt fokuserer pa idraetsforeningerne. Intentionerne om ogsa at
have fokus pa borgere bredt set, fortaber sig i de daglige driftsopgaver.

English abstract

This article examines how eight Danish sports facilities’ managers create public
value. The Management Commission recommends public institutions to put citi-
zens first and create value for all the local community members. The article uses
Moore’s (1995) theory on creating public value to examine how managers in sports
facilities articulate their vision on public value creation and the efforts managers
take to fulfill their vision. The article shows that managers’ intend to create public
value for the sports clubs and local community members. However, managers’ in-
tentions get lost in the daily operations and managers primarily focus on value for
sports clubs.
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