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Indledning

Dette notat afrapporterer fase 1 af forskningsprojektet ’Fremtidens Idratsfaciliteter — or-
ganisering, styring og ledelse’, som udferes af Center for forskning i Idraet, Sundhed og
Civilsamfund (CISC) i samarbejde med Idrettens Analyseinstitut. Projektet laber 1 perioden
2015-2018 og er det hidtil sterste af sin art i Danmark.

Notatet indledes med et kortfattet resume, som efterfolges af tre dele. Forste del prasenterer
forskningsprojektets overordnede baggrund og idé, anden del prasenterer udvalgte resultater
fra fase 1, mens tredje del er en opsamling, som fremhaver de vasentligste konklusioner og
ser frem mod fase 2 og 3.

Mange akterer har bidraget til det samlede projekts realisering. Tak til Lokale og Anlegs-
fonden og TrygFonden for ekonomisk stette til projektet. Tak til de deltagende kommuner
og ledere 1 idratsanleg rundt om 1 landet, som har deltaget i projektet ved at udfylde spor-
geskemaer. Endelig skal projektets folgegruppe ogsa have tak for sparring og gode ideer til
projektets realisering.

Peter Forsberg, Evald Bundgard Iversen og Jens Hoyer-Kruse
Odense, september 2017
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Dette notat afrapporterer fase 1 af forskningsprojektet "Fremtidens Idretsfaciliteter — orga-
nisering, styring og ledelse’. Forskningsprojektet er udarbejdet af Center for Idraet, Sundhed
og Civilsamfund (CISC), Syddansk Universitet i samarbejde med Idraettens Analyseinstitut
(Idan) og er finansieret af Lokale og Anlegsfonden og TrygFonden. Projektets formal er at
analysere forhold med betydning for idreetsanlaegs performance.

Notatet baserer sig pa besvarelser af to spergeskemaer, der udger forskningsprojektets
fase 1. Fase 1 omhandler forhold om idraetsanlaegs organisering, styring og ledelse, som be-
lyses via to spergeskemaundersogelser. Dels via et spergeskema besvaret af den del af den
kommunale forvaltning, der varetager idraetsanlag 1 de 50 deltagende kommuner, dels via et
sporgeskema udsendt til 1.039 idreetsanlaeg i de deltagende 50 kommuner.

Notatet skaber overblik over idratsanlegs organisering, styring og ledelse 1 Danmark
og fungerer som grundlag for forskningsprojektet fase 2 og fase 3. I fase 2 indsamles data
om idratsanlaegs performance (i form af kapacitetsbenyttelse, brugertilfredshed, anleeggenes
fysiske tilstand og ekonomi) i 500 faciliteter 1 290 idratsanlaeg 1 23 kommuner, mens fase 3
udgeres af casestudier af udvalgte idreetsanleg.

Overblikket og resultaterne fra dette notat udger i sig selv et vesentligt forste skridt i
relation til de naeste faser af forskningsprojektet, idet notatet har belyst en reekke forhold om
idreetsanleegs organisering, styring og ledelse. Forhold, som hidtil ikke veret belyst og det har
derfor heller ikke hidtil veeret muligt at undersege disse forholds betydning for idraetsanlaegs
performance. I fase 2 indsamles performancedata fra anleg, og sammen med data fra fase 1
giver det et solidt grundlag for at undersege, hvad der har betydning for idratsanlegs perfor-
mance. Til slut i resuméet illustreres dette med et eksempel.

Kommunal involvering og organisering
Udgangspunktet for projektet er, at kommunerne 1 hoj grad er involverede 1 organisering, sty-
ring og ledelse af idreetsanlaeg. Det er dog de ferreste kommuner, som har egentlige skriftlige
politikker for omradet. Knap én ud af tre kommuner 1 projektet har en decideret facilitetspo-
litik.

Kommunernes organisering af idratsanleg er meget forskellig. Kommunerne kan opdeles
1 tre grupper med baggrund i fordelingen af storre idraetsanleeg med kommunal og selvejende
driftsform:

* ’Overvejende selvejende driftsform’. Kommuner overvejende med anleg med selv-
ejende driftsform (21 kommuner, >70 pct. anleeg med selvejende driftsform),

* ’Overvejende delt driftsform’ Kommuner overvejende med anleeg med delt driftsform
(13 kommuner, 31-69 pct. af anleeg med selvejende driftsform) og

* ’Overvejende kommunal driftsform’ Kommuner overvejende med anleg med kom-
munal driftsform (18 kommuner, >70 pct. anleg med kommunal driftsform).
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De fleste kommuner 1 Vestdanmark herer til gruppen af kommuner med overvejende selv-
ejende driftsform, mens hovedparten af kommunerne i og tet pd Region Hovedstaden pri-
mart herer til gruppen med overvejende kommunal driftsform.

Den kommunale forvaltning i kommunerne med overvejende kommunal driftsform eller
overvejende delt driftsform er 1 hgjere grad involveret direkte 1 organisering, styring og le-
delse af idraetsanleg sammenlignet med kommuner med overvejende selvejende driftsform.
Kommuner med mange kommunale anlag er saledes typisk mere direkte involveret i opgaver
som vedligeholdelse, udbygning, drift og etablering af idreetsanlaeeg samt efteruddannelse af
personale pa anleg.

Kommunal styring af idreetsanlag

Kommunernes brug af forskellige former for styringsredskaber varierer ogsa pa tvers af de
tre kommunetyper. Kommunerne med overvejende kommunal driftsform bruger flere for-
skellige former for styringsredskaber og kombinerer typisk to eller flere styringsredskaber
over for de kommunale anleg 1 kommunen.

Pa tvaers af alle kommuner bruger kommunerne faerre styringsredskaber over for anleg
med selvejende driftsform. Det er s@rligt rammestyring, aftale- og dialogstyring, styring via
dialog og central styring, der bruges i kombination af forvaltningen over for anleeg med kom-
munal driftsform. Kontraktstyring er lige sa udbredt over for anleg med selvejende drifts-
form som over for anleeg med kommunal driftsform.

Et andet styringsaspekt gar pa, om tilskuddet er athaengigt af aktivitetsniveauet i anleegget
(dvs. omfanget af aktiviteter) eller gives som et fast tilskud. Over for anleg med kommunal
driftsform (19 pct.) og skoleanleg (5 pct.) er tilskuddet i meget begraenset omfang bundet op
pa aktivitetsniveauet og gives primart som en fast starrelse. Over for anleeg med selvejende
driftsform er det mere udbredt med aktivitetsafhangig styring (56 pct.).

Et serligt karakteristikum for anleeg med selvejende driftsform er, at de har en bestyrelse.
Bestyrelserne er domineret af folk, som er tilknyttet en forening. Det er dog kun i anlaeg med
foreningsdrift, at foreningsfolk som en samlet gruppe har en majoritet (59 pct. af bestyrelses-
medlemmerne). | anleg med selvejende ikke-erhvervsdrivende driftsform (48 pct. af med-
lemmerne) og anlaeg med selvejende erhvervsdrivende driftsform (40 pct. af medlemmerne)
udger foreningsfolk den sterste gruppe blandt medlemmerne, men de udger ikke et flertal.
Det lokale erhvervsliv og de lokale politikere har i hejere grad plads 1 bestyrelserne i1 anleg
med selvejende driftsform i forhold til anleg med foreningsejet driftsform. Pa tvers af de
tre former geelder, at knapt hvert tredje medlem (30 pct.) er privatperson eller selvorganiseret
bruger.

Idreetsanlags funktionalitet og starrelse

Funktionaliteten i de enkelte anleeg afhaenger til dels af udbuddet af forskellige faciliteter i
anlagget. Der er 1 notatet udarbejdet en anlaegstypologi for, hvor mange forskellige facilite-
ter der er i anlegget. Anlegstypologien er baseret pa tilstedeverelsen af én eller flere af fire
folgende facilitetstyper: fodboldbane (natur- eller kunstgrees), fitnesscenter/rum, svemmehal
og almindelig idretshal. Hvert fjerde anlaeg (24 pct.) er et 'multianlaeg’ med tre eller flere
forskellige facilitetstyper, hvert tredje anlaeg (32 pct.) er et “bi-anleg’ med to forskellige faci-
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litetstyper, mens lidt mere end hvert fjerde anleg (28 pct.) er et monoplusanlaeg med kun én
facilitetstype. I monoplusanlegget er der altid tilknyttet andre faciliteter sdsom skydebaner,
mindre aktivitetslokaler og udenders anlaeg (sdsom tennis og/eller multibane). Disse andre
faciliteter kan ogsa ligge 1 tilknytning til de to andre anlegstyper (multi- og bi-anleg). I mo-
noanlaegget er det kun én af de fire facilitetstyper, der er til stede.

Sterrelsen af de forskellige idratsanleg er malt ved at se pd, hvor mange arbejdstimer
der er tilknyttet anleeggene. Storst er anleg med kommunal og selvejende erhvervsdrivende
driftsform, hvor der gennemsnitligt er ansat mere end fem personer pé fuldtid. Anleg med
ikke-erhvervsdrivende driftsform er mindre og har i gennemsnit tre fuldtidsansatte, mens
anleg med foreningsejede driftsform i gennemsnit har 2,5 ansatte. I foreningsanleggene
kommer cirka halvdelen af arbejdstimerne fra frivillige, som ikke spiller en betydelig rolle 1
de ovrige anlaegstyper.

Ledelse af idraetsanlaeg

Ledelsesarbejdet er organiseret i fire forskellige hovedformer. Hver anden leder er kun leder
for ét anleeg (’decentral ledelse’, 49 pct.), hver femte leder har ansvar for flere anleg (Comré-
deledelse’, 18 pct.), mens hvert tredje anlaeg ledes fra centralt hold i forvaltningen (’central
ledelse’, 30 pct.). En mindre del ledes pa anden vis ("anden ledelse’, 3 pct.). Omradeledelse er
klart mest udbredt i anlaeg med kommunal driftsform, mens det omvendt findes meget sjel-
dent 1 anleeg med selvejende driftsform (bade erhvervsdrivende og ikke-erhvervsdrivende).
I anleeg med selvejende driftsform foregar overvejende decentral ledelse, mens skoleanlaeg
typisk ledes via central ledelse.

I to ud af tre (62 pct.) anleg kan der identificeres en egentlig leder af anlegget. Disse le-
dere udever i overvejende grad enten decentral ledelse eller omradeledelse. I de resterende
anlaeg (38 pct.) findes der ikke en egentlig leder. En del styres fra forvaltningen (central le-
delse) af en kommunal ansat (16 pct.) eller af en frivillig (15 pct.). En mindre del ledes ogsa
af en skoleledelse (5 pct.).

Anlagslederne er i gennemsnit 52,5 ar gamle, og det er ret fa ledere, som er under 40 &r (9
pct.). Knap halvdelen af lederne (45 pct.) har en erhvervsfaglig uddannelsesbaggrund. Ud af
de 45 pct. har to ud af tre en handvarkeruddannelse (f.eks. temrer, murer, snedker, elektriker
eller blikkenslager). En ud af tre ledere (33 pct.) har ikke veeret pa lederkursus eller -uddan-
nelser. Det er sarligt ledere af anleeg med kommunal driftsform, som har taget lederkursus/-
uddannelse, mens det omvendt er mindre udbredt blandt ledere i1 anleeg med selvejende ikke-
erhvervsdrivende driftsform.

Ledernes primere arbejdsopgaver kan inddeles i fire overordnede opgaver, som er ‘daglig
ledelse’, budget og planlaegning’, *aktiviteter’ og ’drift og vedligeholdelse’. Opgaverne er
meget forskellige og viser, at lederne skal kunne favne bredt, og at ledelsesjobbet kraver
mange forskellige kompetencer. Omfanget af de forskellige opgaver varierer pa tvers af an-
leegstyper. I anleg med kommunal driftsform fylder daglig ledelse mere end 1 de andre typer
af anlaeg, mens drift og vedligeholdelse omvendt varetages af fa ledere. I anleeg med selv-
ejende ikke-erhvervsdrivende driftsform varetagere lederen flest forskellige typer af opgaver
pa tveers af anleggene.
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Perspektiver og fremtidige analyser

Hovedresultaterne fremfort ovenfor er i sig selv interessante, men giver ogsa anledning til en
rekke analyser, nar performancedata er indsamlet i fase 2. Herunder er det illustreret med
lederes lederuddannelse.

Ved at samkeore data fra fase 1 og 2 bliver det eksempelvis muligt at undersege betyd-
ningen af lederuddannelse. Er brugerne i anleg med en leder med en relevant lederuddan-
nelse f.eks. mere tilfredse, og bliver anleegget 1 hgjere grad benyttet end anlaeg med en leder
uden lederuddannelse? Eller er det méske snarere organisering af anleg, der har betydning?
Er brugere af selvejende anlag f.eks. mere tilfredse end brugere af kommunale anleg? Pa
baggrund af sddanne analyser vil kommuner, organisationer, idretsanlaeg og andre interes-
senter 1 langt hgjere grad kunne vurdere, hvilken betydning lederuddannelse og/eller den
valgte organisering, styring og ledelse har for idraetsanlaegs performance. Forhabentlig vil
den opnaede viden i forskningsprojektet, her illustreret med et eksempel, kunne bidrage til
en forbedret performance af danske idratsanleg.
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Del 1: Baggrund for kommuners involvering i organi-
sering, styring og ledelse af idraetsanlaeg

Alle landets 98 kommuner er i dag lovgivningsmessigt forpligtet til at yde tilskud og stille
ledige kommunale faciliteter til rddighed for det lokale idretsliv i idraetsforeninger. Sddan
har det ikke altid veret, og mange kommuner er blevet involveret ’fra neden’ pa baggrund
af privat initiativ og henvendelser fra idretsforeninger og lokale ensker om etablering af
idreetsfaciliteter. Kommunernes rolle pa omradet er vokset op gennem 1900-tallet og en reek-
ke centrale love har formaliseret kommunernes indsats.

En af de forste love med betydning for idreetsomradet var fritidsloven, som tradte i kraft i
1969. Fritidsloven opstillede en raekke regler, kommunerne skulle efterleve, og var et forseg
pa at skabe en vis ensartethed for idreetten og fritidslivet vilkar pa tveers af kommuner (Otte-
sen & Ibsen, 2000). Loven blev af mange kommuner og idratsforeninger opfattet som admi-
nistrativ besverlig og bred med mange foreningers idealer om frivillighed ved blandt andet
at have bestemmelser om lon til treenere/instrukterer (Ibsen & Eichberg, 2006). Et afgarende
forhold ved loven var, at kommunerne blev forpligtet til at sikre foreningslivet adgang til
anlag og lokaler'.

Loven blev 1 hovedparten af kommunerne suppleret med eller erstattet af serlige kommu-
neordninger? (Haurum, 1985). Der fandtes ingen formel lovgivning bag de kommunale stot-
teordninger, og ordningerne var et udtryk for den lokalpolitiske vilje i kommunalbestyrelsen
til at statte ud over det, som fritidsloven kravede. Ordningerne indeholdt iser bestemmelser
om medlemstilskud og tilskud til leder- og instrukteruddannelse (Haurum, 1985). I 1991 blev
fritidsloven erstattet af folkeoplysningsloven, som formaliserede den praksis, som allerede
fandtes i1 langt de fleste kommuner med kommuneordningerne. Hvor fritidsloven opstillede
minimumsstandarder for den kommunale stette defineret fra centralt holdt, var grundtanken
1 folkeoplysningsloven inspireret af de kommunale s@rordninger og betonede iser kommu-
nerne og det lokale foreningsliv mulighed for at aftale og fastsatte tilskudsordninger lokalt
(Ibsen & Eichberg, 20006).

Folkeoplysningsloven opstillede — og opstiller i dag - ganske f4 minimumskrav, kommu-
nerne skal efterleve, og det er vaerd at bemarke, at mange kommuner yder langt mere stotte til
idreetten, end loven forpligter dem til (Thegersen, 2017). Det kan blandt andet forklares med
historiske traditioner, de kommunale s@rordninger og lokalpolitisk velvilje over for idratten.
Fra at idreetten ikke var et kommunalt omrade i begyndelsen af 1900-tallet, er idraetten i dag
et velferdsomrade (Mortensen, 2004), som kommunerne stotter pa linje med andre omrader
som daginstitutioner, skoler og @&ldrepleje.

Kommunernes indsats pé idraeetsomradet har altid haft afset i idreetsanleg og -faciliteter?,
og hovedparten af de kommunale udgifter pé idreetsomréadet gar pa den ene eller anden méde

1 Mange kommuner stottede idraetsforeninger med lokaler og anleg allerede for fritidslovens vedtagelse. Bortset
fra at kommuner var forpligtede til at stille faciliteter i regi af skoler til radighed for idretsforeninger efter skolebrug
(ifolge Skoleloven fra 1937), var indsatsen frivillig.

2 Ifelge en opgerelse fra 1985 havde 260 af landets 275 kommuner en sarordning (Haurum, 1985).

3 Se eksempelvis Wollekar (2007) og Mortensen (2004) for historisk gennemgang af kommunernes engagement i
idreetsanlaeg/-faciliteter.
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hertil (Kulturministeriet, 2014; Ottesen & Ibsen, 2000; Welleker, 2007). De betydelige of-
fentlige midler investeret pa drift og etablering af idratsfaciliteter/-anleeg samt danskernes
udbredte brug af idratsfaciliteter/~anleg er med til at understrege forskningsprojektets rele-
vans.

Forskningsprojektets baggrund og idé

Kommunernes involvering i idreetsanlaeg er altsa ikke ny, men den kommunale involvering
har 1 nogen grad @ndret sig og er blevet mere omfattende. Involveringen er blevet yderli-
gere intensiveret med strukturreformen i 2007 (Ibsen, 2009; Ibsen & Jargensen, 2009). Ogsa
forskningsmassigt er der sket en bevagelse fra undersogelser af overordnede strukturelle
forhold om idratsanleg 1 kommuner, som eksempelvis antal og fordeling af idraetsanleg til
betydningen af @stetiske forhold i idratsanleg (Roessler, 2003) samt mere specifikke ana-
lyser af 1 hvilken grad idraetsanlaeg benyttes (Forsberg & Nielsen, 2016; Forsberg, Nielsen &
van Bedaf, 2016; Nielsen, van Bedaf & Forsberg, 2016). Dette suppleres i dag med forskning,
som ogsa ser pa forhold og processer i organisering, styring og ledelse af idretsanlaeg (se
boks 1). Fokus er her blandt andet pé betydningen af forskellige former for organisering, sty-
ring og ledelse for medarbejdere, foreninger, brugere og ledere.

Et eksempel pd forskning som fokuserer pd processer i idratsanlaeg er Iversens (2015)
ph.d.-athandling om offentlige styring af selvejende idratsanleeg. Den viser, at maden, sty-
ringsmodeller er indrettet pd, har betydning for idraetsanlegs strategiske adferd og kapa-
citetsbenyttelse. Afhandlingen bringer fokus pa kommunen som en central akter, der via
styringsredskaber kan yde indflydelse pa idratsanleggenes daglige virke. Afhandlingen
fremhaever is@r betydningen af overgangen fra et fast til et aktivitetsathengigt tilskud for
anlaegsledernes orientering og arbejde. Lederne og bestyrelserne animeres til gget fokus pa
aktiviteter, og det eger aktivitetsniveauet i anleg (Iversen, 2015).

Undersogelser 1 en rekke kommuner har ogsa bragt fokus pa idratsfaciliteter. Kommu-
nale undersogelser af borgernes idratsvaner er blevet udvidet til ogsa at indbefatte analyser af
idraetsanleg i forhold til blandt andet idreetsanlaegs benyttelse og omkostninger (se eksempel-
vis Forsberg & Ibsen, 2013; Forsberg, Nielsen, Murray, Hoyer-Kruse, & Bedaf, 2016; Hoyer-
Kruse, Forsberg, Nielsen, & Nielsen, 2016; Pilgaard & Forsberg, 2015). Et lignende fokus
ser man ogsa i idrattens hovedorganisationer. Organisationerne har haft fokus pa idratsfa-
ciliteter via strategiske indsatser og analyser (se f.eks. Borch, Fester, Kirkegaard, Gottlieb,
& Gudnitz, 2013; Serensen & Lindemann, 2016). Pa tvars af forskning og praksis er der et
oget fokus og en erkendelse af, at der er behov for at gge vidensniveauet om, hvad der foregar
i idreetsanlaeg, og at det indbefatter fokus pa organisering, styring og ledelse af idraetsanlaeg.

Det er i forlengelse heraf, at dette forskningsprojekt skal ses. Forskningsprojektet har sa-
ledes bade et forskningsmassigt og et praktisk afsat. Det er projektets ambition at ege vores
viden om organisering, styring og ledelse af idretsanlaeg. Formalet er at belyse disse forhold
og deres betydning for idratsanlegs performance malt som kapacitetsbenyttelse, brugertil-
fredshed, anleeggenes fysiske tilstand og ekonomi, séledes at kommuner, ledere i idraetsanleg
og andre centrale akterer kan traeffe valg og prioriteringer pa et oplyst grundlag. Deslige er
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det ambitionen, at projektet munder ud i en rekke konkrete anbefalinger om organisering,
styring og ledelse af idraetsanleg med henblik pa at optimere idreetsanlags performance.

Boks 1: Organisering, styring og ledelse

Projektet har fokus pa organisering, styring og ledelse i kommuner og idraetsanleeg.

Pa kommunalt niveau er fokus blandt andet pa, hvilke opgaver kommunen udfgrer i forhold til idraetsanlaeg,
hvordan kommuner styrer via tilskudsmodeller samt hvordan idraetsanlaeggenes ejer- og driftsforhold er
organiseret.

Pa anlaegsniveau er fokus pa idreetsanlaegs ledelse. Det indebaerer fokus pa ledernes karakteristika i forhold til
blandt andet kan, alder og uddannelse samt ledernes arbejdsopgaver. Fokus er ogsa pa, hvordan ledelsesop-
gaven er organiseret, og om lederen eksempelvis har ansvar for ét eller flere anlaeg.

Forskningsprojektets opbygning

Forskningsprojektet fokuserer pa idraetsanlaeg af en vis sterrelse, idet det saerligt er i forhold
til starre anlaeg, at det er relevant at overveje forhold om organisering, styring og ledelse.
Derfor ses der nermere pa idretsanlaeg, som bestar af mindst én almindelig idratshal (hand-
boldbane, 20 x 40 meter) eller svommehal eller én kunstgrasbane. Se boks 2 for den anvendte
definition af idraetsanleg. Ofte vil anleeggene vare en kombination af disse, ligesom anlaeg-
gene ogsd kan have andre typer af faciliteter tilknyttet.

Boks 2: Definition af idraetsanlaeg

Idreetsanlaeg er i undersggelsen defineret som en bygningsmasse, der minimum udgeres af mindst én af fgl-
gende typer af idraetsfaciliteter:

« En eller flere idreetshal(ler) eller
+ En eller flere svgmmehal(ler) eller
+ En kunstgraesbane eller en starre fodboldfacilitet (boldbaner og klubhus).

Ligger én af de ovennaevnte idraetsfaciliteter for sig selv, er det jf. definitionen et idraetsanleeg. Ofte vil et idraets-
anlaeg dog besta af flere sammenhaengende faciliteter (f.eks. hal, mindre aktivitetslokaler, udeomrader mv.).
Eksempler pa andre faciliteter, som kan ligge sammen med ovenstaende er:

* Mindre haller og sale

» Fitnesscenter/motionsrum

» Skydebaner

* Kampsportscentre

* Naturgreesbaner

* Sma kunstgraesbaner

« Udefaciliteter til fysisk aktivitet
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Del 1: Baggrund for kommuners involvering

Forskningsprojektet er struktureret i tre faser:

Fase 1 bestar af to spergeskemaundersogelser udfert 1 2016. Det ene sporgeskema blev
besvaret af administrationen med ansvar for idretsanlaeg i de 50 deltagende kommu-
ner, mens det andet blev besvaret af ledere/ansvarlige for idreetsanlaeg (jf. ovenstaende
definition) i disse kommuner.

Fase 1 afdekker variationen i organisering, styring og ledelse af idraetsanleg i de 50
kommuner. Dette gores ved at beskrive forskellige forhold omkring idratsanlegs or-
ganisering, styring og ledelse samt forhold, der beskriver kommuners overordnede or-
ganisering og ledelse af idraetsanlaeg.

Det todelte undersogelsesdesign er valgt ud fra en antagelse om, at der er sammenhang
mellem struktur og ledelsessituation. Den kommunale organisering og styring antages
at sette en ramme om ledelse af idretsanleggene 1 kommunen, som dels definerer
de enkelte lederes opgaver og deres ledelsesmaessige raderum, dels pavirker ledernes
opfattelse heraf og deres syn pa egen ledelsesfunktion, -rolle og -situation (Klausen,
Michelsen & Nielsen, 2011a).

Fase 2 bestar af malinger i idraetsanlaeg. [ fasen indsamles data om performance i form
af kapacitetsbenyttelse af haller, svzemmehaller og kunstgrasbaner, om brugertilfreds-
hed blandt brugerne af anlaeg, og om anlaegs fysiske tilstand og om gkonomi.

Fase 3 bestar af dybdegaende casestudier af idraetsanleg. Casestudierne undersoger

forhold med betydning for idraetsanlegs performance med afset 1 anleggenes lokale
forhold.

Tabellen herunder skitserer projektets tre faser. Fase 1 danner et overblik over organisering,
styring og ledelse af idreetsanlaeg, fase 2 indsamler data om performance, mens fase 3 er dyb-
degdende analyser i udvalgte idretsanlaeg. Anleggene udvalges med baggrund i analyser i
fase 1 og fase 2. Se desuden bilag for metode og udvelges af kommuner/anlaeg. I del 3 er fase
3 ligeledes beskrevet.

Tabel 1: Forskningsprojektets tre faser

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Kortleegning af organisering, styring Aktivitetsregistrering og brugertil- Casestudier i udvalgte idraetsanlaeg
og ledelse: fredshed i anleeg:

Udveelges pa baggrund af resultater
Spgrgeskema til 50 kommuners Indsamlet i 23 kommuner og 290 frafase 1 &2
forvaltning idraetsanlaeg

Kvalitativt studium af organisering,
Spegrgeskema til 1039 anlaeg i disse 50 Vurdering af fysisk tilstand i samme styring og ledelse
kommuner (84 pct. besvaret) anleeg
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Del 1: Baggrund for kommuners involvering

Figur 2 viser de 50 kommuner, som deltager i fase 1 (farvet med bla). Projektet har deltagelse
af kommuner fra alle dele af landet samt kommuner med forskellig storrelse og urbanise-
ringsgrad. Der er stor forskel mellem kommunerne, nar det kommer til projektets centrale
begreber: Organisering, styring og ledelse. Den store variation giver grund til at tro, at pro-
jektet deekker hovedparten af variationen i Danmark af kommuners organisering, styring og
ledelse af idraetsanlaeg.

Figur 1: Deltagende kommuner i fase 1
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Del 2 prasenterer udvalgte resultater fra fase 1, og er opdelt i tre afsnit. Forst er fokus pa
resultater med relevans for kommunal organisering af idratsanleg, dernest styringen af
idraetsanleg og til sidst ledelsen af idraetsanlag.

Organisering af idraetsanlaeg

Kommunale idraets- og facilitetspolitikker

Hovedparten af kommunerne 1 undersegelsen (82 pct.) har en idratspolitik (enten som en
selvstaendig politik, eller som en del af en anden politik). En undersegelse fra 2006, ’Dansk
idraetspolitik — mellem folkeoplysning og velfeerd” (Ibsen & Eichberg, 2006) viste, at andelen
1 2006 var noget lavere. Dengang havde 39 pct. af landets kommuner en idratspolitik. Un-
dersogelsens forfattere forventede dengang, at andelen ville stige blandt andet som folge af
Strukturreformen i 2007, og det har ogsa veret tilfaeldet.

Dette forskningsprojekt har serlig fokus pa den kommunale involvering i idratsanlaeg, og
vi har derfor ogsd interesse i at afdekke, om kommunerne har en serskilt facilitetspolitik.
Det har ferre kommuner, idet 34 pct. har angivet at have en facilitetspolitik. Facilitetspolitik-
ken indgar, pa nar i én enkelt kommune, som en integreret del af idreets- og/eller fritidspoli-
tikken.

Selvom kommunerne ikke har en vedtaget og nedfeldet facilitetspolitik, agerer de i
praksis alle pd omradet. Kommunerne opferer og yder betydelige tilskud til idraetsanleg og
-faciliteter, og de varetager, som vi skal se i naste afsnit, en lang raekke forskellige opgaver,
som vedrarer brugere sdvel som ansatte 1 anlaeg og faciliteter. I hovedparten af kommunerne
treeffes disse beslutninger uden henvisning til en egentlig nedskrevet facilitetspolitik, hvor
kommunernes samlede strategi og udviklingsplan for omradet kan leses. Det er bemaerkel-
sesvaerdigt med tanke pé, at organisering, styring og ledelse af idraetsanlaeg ellers har veret
pa dagsordenen i mange kommuner de seneste ar, samt at udgifter til idraetsfaciliteter udger
langt hovedparten af de kommunale udgifter til omradet.

Idraetsomradet er placeret i forskellige regi i kommunerne, og dagene hvor fritidsforvalt-
ningen var sin egen enhed, er tilsyneladende ovre. Eksempelvis er fritidsforvaltningen nu
en del af storre enheder, der kan ga under navne som Kultur og Borgerservice, By- Unge og
Kulturforvaltning eller By, Plan og Kultur. Placeringen kan formodes at have betydning for,
hvilke samarbejdsrelationer der er mest oplagte at opsege, og som vi senere skal se, synes
en central samarbejdsakse for idretsomradet i mange kommuner at vare berne- og ungefor-
valtningen. De tette relationer til dette omrade kan ud fra et funktionelt perspektiv hange
sammen med, at mange skoler bruger fritidsfaciliteter, sével som foreninger bruger faciliteter
pa skoler. Ligeledes er barn og unges idratsdeltagelse serligt prioriterede 1 folkeoplysnings-
loven og i kommuner.
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Typer af idraetsanlaeg i kommuner

Undersogelsen viser, at hovedparten af idraetsanleeggene i kommunerne er organiseret i fire
hovedtyper*. De fire typer findes i stort set alle kommuner, og kommunernes opgaver og sty-
ringsmetoder varierer pa tvers af typerne. De fire typer er:

1. Kommunale idrztsanleg, som drives af kommunerne og indgér som en del af kom-
munens virksomhed. Brugen (dvs. fordeling af tid 1 anleegget) administreres typisk fra
fritidsforvaltningen eller lignende. Anlaggene er ofte etableret med tanke pa at vaere
ramme om aktiviteter i regi af frivillige folkeoplysende foreninger. Det er 1 udgangs-
punktet kommunen, som afholder driftsudgifter samt ansatter og afskediger perso-
nale. De ansatte i anleeggene er ansat af kommunen, og kommunen kan organisere og
styre anleeggene, som de ensker. 96 pct. af kommunerne yder gkonomisk til denne type
af anlaeg.

2. Skoleidraetsanlaeg, som er en del af en folkeskole, og som ikke har den frivillige
idraet som primaerfunktion. Fra hen pé eftermiddagen og frem benyttes de primert af
idratsforeninger. Skoleanleggenes brug administreres typisk af fritidsforvaltningen 1
samarbejde med den enkelte skole/skoleforvaltningen. Det er typisk skolen, der driver
anlaegget og ansatter personale. 86 pct. af kommunerne yder okonomisk til denne type
af anleg gennem fritidsforvaltningen eller lignende uden for skoleforvaltningen.

3. Selvejende idrzetsanlzeg, som er delt i erhvervsdrivende og ikke-erhvervsdrivende an-
leeg. De selvejende anlaeg har en bestyrelse som gverste myndighed, der har det over-
ordnede ansvar for at anse@tte personale og sikre driften. De selvejende anlag er typisk
opstaet pa privat initiativ, og selvom kommunen yder ekonomisk stette til anleggene
(typisk 1 form af et driftstilskud og/eller indirekte via lokaletilskud til idreetsforenin-
gers brug af anlagget) bestemmer kommunen i teorien ikke, hvordan anlaeggene skal
drives eller ledes. I praksis har kommunerne i forskelligt omfang indflydelse pa drift og
ledelse 1 anlaeggene via formelle savel som uformelle kanaler. 76 pct. af kommunerne
yder ekonomisk stette til selvejende ikke-erhvervsdrivende, mens 40 pct. yder tilskud
til selvejende erhvervsdrivende anlag.

4. Foreningsanlaeg, som typisk er ejet af lokale idraetsforeninger, som har taget initiativ til
deres etablering, Foreningsanlaggene har en bestyrelse som gverste myndighed, der har
det overordnede ansvar for at ansa&tte personale og sikre driften. Selvom kommunen yder
foreningsanlaggene betydelige tilskud, bestemmer kommunen ikke, hvordan anlaegge-
ne styres. [ praksis kan kommunen —som med de selvejende anleg —1 forskelligt omfang
yde indflydelse. 47 pct. af kommunerne yder ekonomisk tilskud til denne type af anlag.

4 Vi har ogsa spurgt til idretsanleg ved fri-, hej- eller efterskoler og kommercielle/private anlag (eks. ridebanean-
laeg, danseskoler). Henholdsvis 20 og 46 pct. af kommunerne angiver at yde stotte til disse.
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Kommunens organisering af idratsanlaeg

Betydningen af, om idratsanleg drives af kommune, skole, en selvejende institution eller en
forening er blevet undersogt og debatteret flittigt gennem tiderne (Kulturministeriet, 1974,
1987, 2009; Larsen, 2005). Det er ikke uden grund, da de grundleggende drifts- og ejer-
forhold influerer pa kommunernes muligheder for at bestemme pa anleggene, anleeggenes
tilskudsmuligheder samt idratsforeningers muligheder for at benytte anleeggene. Dette notat
fokuserer i denne del pa kommunernes forhold til anleeggene og herunder, hvilke muligheder
kommunerne har for at styre og pavirke ledelsen af og pd anleggene. Kommunerne har over
for anleg med kommunal driftsform vide befojelser, mens mulighederne er mere begraensede
over for anleeg med selvejende eller foreningsdrift.

For at kunne beskrive og analysere disse forhold pa tvars af kommuner, er der lavet en
opdeling af kommunerne ud fra fordelingen af anleg med kommunal og selvejende drifts-
form (erhvervsdrivende og ikke-erhvervsdrivende lagt sammen). Dermed ses kun pa forhol-
det mellem anleeg med kommunal og selvejende driftsform, og skoleanleg og foreningsanlaeg
inddrages ikke”.

Som det fremgar af figur 3, er kommunerne inddelt i tre grupper i forhold til fordelingen
af anleg med kommunal og selvejende driftsform: én gruppe af kommuner med ’overve-
jede selvejende driftsform’ (21 kommuner, >70 pct. anleg med selvejende driftsform), én
gruppe af kommuner med ’overvejende kommunal driftsform’ (18 kommuner, >70 pct. anlaeg
med kommunal driftsform) og én gruppe af kommuner med ’overvejende delt driftsform’ (13
kommuner, 31-69 pct. af anleeg med selvejende driftsform).

Ser man pa fordelingen af kommuner med henholdsvis mange kommunale og kommuner
med mange selvejende anlaeg (se figur 2), geelder helt overordnet, at kommuner 1 Vestdanmark
herer til gruppen af kommuner med overvejende selvejende driftsform, mens kommunerne
1 og tet pd Region Hovedstaden. primart herer til gruppen med overvejende kommunal
driftsform. Det er saledes alle kommunerne fra Region Nordjylland pa naer en enkelt, som er
1 kategorien overvejende selvejende driftsform’, mens 11 af de 14 kommuner fra Region Ho-
vedstaden omvendt er i kategorien overvejende kommunal. Flertallet af kommuner i Region
Midtjylland og Syddanmark er i kategorien overvejende selvejende, mens der Region Sjel-
land er lige sa mange kommuner i kategorien overvejende delt som i kategorien overvejende
kommunal.

5 Skoleanlag er udeladt, da skolerne typisk herer under en anden forvaltning, end vi her underseger, samt at skoler-
nes idreetsanlag primeert er etableret med henblik pa idreetsundervisning i skolen.
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Figur 2: Fordeling af kommuner ud fra anleegs overvejende driftsform

- Overvejende selvejende

- Overvejende delt

- Overvejende kommunalt

Kortet viser fordelingen af kommuner med henholdsvis overvejende selvejende, overvejende kommunalt og overvejende delt drifts-
form. Kommuner med graskravering deltager ikke i projektet.

Idraetsanlaeg driftsform

Fokus er i dette notat pa idraetsanleeggenes driftsform. Langt de fleste anlag driftes af dets
ejer (82 pct.), men i knapt hvert femte idreetsanlaeg er driften overdraget af ejeren til en anden
part. Det kan eksempelvis vere tilfeldet, hvis en selvejende institution drifter et kommunalt
anlaeg. I de tilfaelde betragtes anlaegget som selvejende.

Tager man afset i anlaeggenes driftsform, er hovedparten af anleeggene enten kommunale
idraetsanleeg, skoleidratsanlag eller ikke-erhvervsdrivende selvejende idretsanlag (se tabel
2). Et mindre antal anlaeg (5 pct.) driftes af flere forskellige aktorer og figurerer her som en
blanding. Det kan eksempelvis vare tilfeldet, hvis en forening og kommune er felles om at
drifte et anlaeg. Enkelte anleg er placeret i kategorien andet (3 pct.). Der er her primeert tale
om offentlige idreetsanleg eksempelvis i tilknytning til uddannelsesinstitutioner.
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Tabel 2: Fordeling af idreetsanlaeg ud fra driftsform delt pa kommunetype (pct.)

Total Overvejende Omtrent Overvejende

(n=873) kommunalt delt selveje

(n=166) (n=378) (n=329)
Kommunalt 25 54 26 10
Skole 22 31 24 15
Selvejende (ikke-erhvervsdrivende) 27 2 24 44
Selvejende (erhvervsdrivende) 10 2 9 16
Forening 8 4 9 8
Blanding 5 6 5 5
Andet 3 2 3 3

Tabellen viser fordelingen af idreetsanleeg ud fra driftsformer i kommuner fordelt pa fordelingen af kommunale og selvejende anlaeg
(n=874).

Hvilke opgaver patager kommunerne sig pa tvaers af forskellig organisering?
Forskningsprojektet skaber et overblik over, hvilke opgaver kommuner varetager i forhold
til idraetsanlag. Det er gjort med baggrund i en reekke foruddefinerede kategorier, som kom-
munerne har skullet angive, om de er involveret i eller e;.

Kommunerne er overordnet set involveret i ganske mange forskellige opgaver i forhold
til idraetsanlaeg (se abel 3). Langt de fleste kommuner er involverede i vedligeholdelse (88
pct.), etablering (80 pct.), udbygning (80 pct.), daglig drift (78 pct.) og anvisning af tider i
idraetsanleg (76 pct.). Ferre — om end det stadig er to ud af tre (66 pct.) — er ogsd involveret i
efteruddannelse/uddannelse af personale pa anlaeggene. Desuden angiver stort set alle kom-
muner, at de fordeler tilskud efter folkeoplysningsloven samt klarger udendersbaner/-arealer
(ikke vist i tabel).

Tabel 3: Kommunernes opgaver vedrorende idraetsanlaeg (pct.)

Total Overvejende Overvejende Overvejende
kommunalt delt selvejende

Vedligeholdelse af idraetsanlaeg 88 100 100 71
Etablering af nye idreetsanleeg 80 93 86 67
'Udbygnln'g' af eksisterende 80 93 93 62
idreetsfaciliteter

Daglig drift af idreetsanleeg 78 100 93 52
Anwsnn_wg/fordellng af tider i idraetsanlaeg 76 100 86 52

til foreninger og andre brugere

Efteruddannelse eller uddannelse af 66 87 79 43

personale pa anlaeg

Tabellen viser svar pa spgrgsmalet: "Hvilke opgaver varetager kommunen vedrgrende idraetsanlaeg?’ (n=50).
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Der er forskel pd kommunernes involvering pa tvars af fordelingen af kommuner med over-
vejende kommunal driftsform, overvejende delt driftsform og overvejende selvejende drifts-
form. Det er serligt kommuner med med selvejende driftsform, som skiller sig ud. De kom-
muner er i mindre grad involveret i vedligeholdelse, etablering og udbygning af anlaeg end
kommuner med en delt fordeling eller overvejende anleeg med kommunal driftsform (se tabel
3). Dog er det stadig flertallet af kommunerne med overvejende selvejende anleeg med selv-
ejende driftsform, som er involveret i de navnte opgaver. Ogsa i forhold til fordeling af tider,
daglig drift og efteruddannelse/uddannelse af personale i anleg er ferre kommuner med
overvejende selvejende driftsform involveret heri.

Typologi af idraetsanlaeg

Kommunal organisering af idretsanleg handler blandt andet om anlaeggenes facilitetssam-
mensatning. For at fa et indtryk af forskellene pa tvaers af idreetsanleeggene er udarbejdet en
typologi, der beskriver dette. Det er gjort ud fra et argument om, at mulighederne i forbin-
delse med organisering, styring og ledelse med relation til idreetsanlegget pavirkes af sam-
mensatningen af idratsfaciliteter i idraetsanlaeggene. Herunder, hvorvidt der er forskellige
typer af faciliteter til stede.

Anlagstypologien er baseret pa tilstedevarelsen af én eller flere af fire folgende facilitet-
styper: fodboldbane (natur- eller kunstgres), fitnesscenter/rum, svemmehal og almindelig
idreetshal.

Disse faciliteter er valgt ud fra en antagelse om, at de giver mulighed for at veere ramme
om mange brugere/udbyde forskellige typer af aktiviteter. Det kan veere vasentlig i forhold til
ledelsen af anlagget. I tilknytning til de navnte facilitetstyper kan der ogsd vare andre min-
dre faciliteter sdsom skydebaner, mindre aktivitetslokaler og udenders anleg (sdsom tennis
og/eller multibane). Det giver fem typer af anlaeg:

* Monoanlag: Enkeltstiende idraetsanlaeg, som enten er en fodboldbane (naturgras- el-
ler kunstgrasbane), en almindelig idratshal, et svemmebassin (25 eller 50 meter) eller
et fitnesscenter/-rum. Der findes ingen andre faciliteter i tilknytning. Hvert tiende an-
leg (10 pct.) er et monoanleg.

* Monoplusanlzeg: Enkeltstiende idratsanleg, som enten er en fodboldbane (natur-
graes- eller kunstgrasbane), en almindelig idreetshal, et svemmebassin (25 eller 50 me-
ter) eller et fitnesscenter/-rum. Der findes derudover en eller flere mindre faciliteter.
Lidt mere end hvert fjerde anlaeg (28 pct.) er et monoplusanlag.

* Bi-anlzeg: To typer af folgende anlegstyper: fodboldbane (naturgras- eller kunstgraes-
bane), almindelig idratshal, svemmebassin (25 eller 50 meter) eller fitnesscenter/-rum.
Der kan herudover findes andre mindre faciliteter. Hvert tredje anleg (32 pct.) er et
bi-anlaeg.
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

e Multianlaeg: Tre eller fire typer af folgende anlagstyper: fodboldbane (naturgraes-
eller kunstgraesbane), almindelig idretshal, svemmebassin (25 eller 50 meter) eller
fitnesscenter/-rum. Der kan herudover findes andre mindre faciliteter. Et ud af fire an-
leeg er et multianlaeg (24 pct.).

* Ovrige anlaeg: Anleg som ikke falder ind i de andre typer - dvs. én eller flere mindre
faciliteter. Feerrest anleg (6 pct.) er et ovrigt anlaeg.

Inddelingen siger ikke nedvendigvis noget om anlaggenes storrelse, men ofte vil flere funk-
tioner 1 form af flere faciliteter ogsa betyde et storre anlag.

Pa tvers af kommunetyper er der mindre forskelle mellem fordelingen af anlaegstyper. En
lidt sterre andel af anlaeggene i kommuner med overvejende selvejende driftsform er multian-
leeg 1 sammenligning med kommuner med overvejende kommunal driftsform og kommuner
med overvejende delt driftsform (se figur 3).

Figur 3: Fordelingen af anlaeg pa anlaegstyper (pct.)

100 % ~ 6
90 % - 10
80% -
70% -
60 % - @vrige anleg
50% - B Monoanlaeg
o
:g ;’ = Monoplusanlzaeg
-
20% - H Bianlaeg
10% - B Multianlaeg
0% -
Overvejende Overvejende delt Overvejende
kommunalt (n=379) selvejende
(n=166) (n=329)

Figuren viser anlaeggenes fordeling pa fem forskellige typer af anleeg (n = 874) pa tveers af idraetsanlaeggenes organisering (jf. figur 3)
i de 50 deltagende kommuner. For syv anlaeg, er der ikke angivet faciliteter, og de er sorteret fra.
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Del 2: Udvalgte resultater fra fase 1

Hvordan er ledelsen af idraetsanlaeg organiseret?

Modsat andre typer af decentrale velfaerdsinstitutioner har der ikke hidtil veret et overblik
over organisering af ledelse af idretsanleg. Klausen, Michelsen og Nielsen har undersogt
sammenhang mellem organisering og decentral ledelse i forhold til blandt andet daginstitu-
tioner, skoler og plejecentre (Klausen, Michelsen & Nielsen, 2011a)°. Deres begreb tjener her
som inspiration i forhold til ledelse af idreetsanlaeg og omradets overordnede ledelsesmaessige
organisering. [ alt kan der opstilles tre hovedtyper, som ledelsen af idraetsanlag er organiseret

pa:

« ’En leder, ét anlaeg’ beskriver en situation, hvor anlagget fungerer som en decentral
virksomhed, og lederen har ansvar for anlaeggets ekonomi, brug og bemanding. Lede-
ren agerer ud fra overordnede mal, retningslinjer og ekonomi, men har en vis frihed
til at bestemme, hvordan opgaverne konkret loses. Hovedparten af anleeggene (49 pct.)
i undersogelsen har én leder, som kun er ansvarlig for ét anleeg, men der er forskel pa
tveers af driftsformer (se figur 4). Stort set alle selvejende anlaeg (bade ikke-erhvervs-
drivende (85 pct.) og erhvervsdrivende (94 pct.)) og foreningsanleg (83 pct.) ledes pa
denne vis, mens det er vasentligt mindre udbredt i kommunale anlaeg (27 pct.).

« ’En leder, flere anlzeg’ beskriver en situation, hvor anlaegget fungerer som en decentral
virksomhed, og lederen har ansvar for flere anlegs ekonomi, brug og bemanding. Le-
deren agerer ud fra overordnede mal, retningslinjer og ekonomi for det enkelte anleg,
men har en vis frihed til at bestemme, hvordan opgaverne konkret lases i de forskellige
anlag. Hvert femte anlag (18 pct.) ledelse pa denne vis (se figur 4). Det gelder serligt
kommunale anlaeg (52 pct.), mens det er ganske fa selvejende anlag (13 pct. af ikke-
erhvervsdrivende, 5 pct. af erhvervsdrivende) og foreningsanleg (4 pct.).

* ’Ledet fra forvaltning, ét eller flere anleg’ beskriver en situation, hvor anlegget ikke
fungerer som en decentral virksomhed, da beslutninger om gkonomi, brug og beman-
ding er placeret centralt i forvaltningen. Typisk hos en kommunal embedsmand, der
kan lede ét eller flere anleeg. Hvert tredje anleeg ledes pa denne vis (30 pct.) (se figur 4).
Det gelder stort set alle skoleanlag (97 pct.), mens det gelder feerre kommunale (21
pct.) og foreningsejede anlaeg (13 pct.)’. Meget fa selvejende anleg ledes pa denne vis

(1 pet.).

Det er ikke alle idreetsanlaeg, som kan kategoriseres inden for de tre opstillede former, da der
pa den ene eller anden vis er tale om hybrider, som kombinerer forskellige modeller. I visse
tilfeelde har det ikke vaeret muligt at bestemme ledelsesformen (Anden ledelse, 3 pct.) (se

6 Undersogelsen, 'Den decentrale leder’, fokuserer pa ledere i daginstitutioner, skoler og @ldrecentre, og sammen-
ligner lederne i disse institutioner mellem to malinger om ledelse foretaget i 2004 og 2011. En reekke nytilkomne
institutionsledere i kommuner indgér ogsa i undersegelsen i 2011 (Klausen, Michelsen & Nielsen, 2011a).

7 De foreningsejede anlag, som her er angiver at blive styret fra forvaltningen, afspejler en praksis, hvor forening
og forvaltning samarbejder om driften og ledelsen af anleegget. Det er ikke muligt via spergeskemaet at afdaekke
samarbejdets omfang og karakter til fulde og ej heller den indbyrdes balance mellem forening og forvaltning. Der vil
dog formegentlig vare stor variation fra anlaeg til anleg.
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figur 4). Figur 4 herunder viser fordelingen af de forskellige ledelsesformer i alle anleeggene
1 undersogelsen.

Figur 4: Ledelsesformer i idraetsanlaeg (pct.)

B Decentral ledelse
(én leder, ét anlaeg)

H Omradeledelse
(én leder, flere anlaeg)

m Central ledelse
(ledet fra forvaltning, ét eller flere anlaeg)

B Anden ledelse

Figuren viser, hvordan ledelsen af anleeg er organiseret (n=789).

Som angivet ovenfor varierer de forskellige ledelsesformer pa tvers af driftsform (se figur 5).
Det gaelder ogsé, hvis man deler ledelsesformerne op pa kommunetype. Det er isar i forhold
til, om lederen har et eller flere anleeg under sig, at der variation mellem de tre typer af kom-
muner.

I kommuner med overvejende selvejende anlaeg herer flertallet af anleggene under en
leder, som kun har ansvaret for ét anlaeeg (59 pct.), mens det i kommuner med overvejende
kommunal anleg er ganske fa anlaeg, hvor lederen kun leder ét anleeg (8 pct.) (se figur 5).

Omvendt er det langt mere udbredt i kommuner med overvejende kommunal drift, at en
leder har ansvaret for flere anleg (57 pct.). Kommuner som er kategoriseret ‘delt’ placerer sig
1 midten, og her er central ledelse omtrent ligesa udbredt som decentral ledelse (se figur 5).

Figur 5: Ledelsesformer i kommunerne pa tvars af inddeling i drift af anlaeg (pct.)

100 % - ® Anden ledelse
80% - .
60% - m Central ledelse
(ledet fra forvaltningen, et
0% - eller flere anlaeg)
20% - M Omradeledelse
0 (én leder, flere anlaeg)
0 % T T T
Overvejende Overvejende delt ~ Overvejende B Decentral ledelse
kommunalt (n=289) selvejende (ét “leder, ét anlaeg)
(n=176) (n=324)

Figuren viser, hvordan ledelsen af anlaeg er organiseret fordelt pa anlaeggenes drift (overvejende selvejende, delt, overvejende kom-
munalt) (n=789).
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Bestyrelsen i selvejende anlaeg og foreningsejede anlaeg

Den overordnede organisering af idreetsanleg giver kommunen forskellige muligheder for at
pavirke og/eller styre idretsanleggene 1 kommunen. I forhold til de kommunale anlaeg kan
kommunen administrativt og/eller politisk direkte beslutte, hvordan de skal styres, og hvilke
prioriteringer der skal vare 1 anleggene. Kommunen fastsatter her de overordnede rammer 1
forhold til anleeggets brug, ekonomi og udviklingsplan, og kommunen udstikker de overord-
nede rammer for ledelsens arbejde.

Kommunens muligheder for at pavirke og/eller styre anleg er anderledes i forhold til
selvejende og foreningsejede anleeg. Her findes der en bestyrelse, som er anlaggets gverste
myndighed, og som styrer, prioriterer og treffer de overordnede beslutninger om anlaeggets
brug, ekonomi og udvikling. Her refererer lederne til bestyrelsen og ikke til kommunen.

Mens politikere er folkevalgte og den kommunale administration er kommunalt ansatte,
er bestyrelsesmedlemmerne typisk frivillige. Sammensatningen af bestyrelserne er i fokus
herunder. P4 baggrund af bestyrelsernes centrale rolle i de selvejende- og foreningsejede
anlag er det relevant at belyse, hvem der sidder 1 bestyrelserne. Det sker blandt andet ud fra
en antagelse om, at det kan have en betydning for anlaeggets prioriteringer, hvem der sidder i
bestyrelsen og, hvad balancen mellem forskellige interessenter er. Det gaelder ogsé forenings-
ejede anlaeg, hvor bestyrelsen ofte spiller en tilsvarende vigtig rolle i anleggene.

I alt 326 anlag har opgivet at have en bestyrelse. Hovedparten af bestyrelserne er fra et
selvejende ikke-erhvervsdrivende anlaeg (63 pct.), mens farre er fra et selvejende erhvervs-
drivende (24 pct.) eller foreningsejet anlaeg (13 pct.).

Der er visse forskelle i bestyrelsessammensatningen mellem de tre anlaegstyper. I gen-
nemsnit er der ét medlem faerre 1 foreningsbestyrelserne (5,2 medlemmer pr. bestyrelse) end
1 bestyrelserne i de selvejende anleg (ikke-erhvervsdrivende 6,1 medlemmer pr. bestyrelse,
erhvervsdrivende 6 medlemmer pr. bestyrelse).

I alle tre typer af anleg reprasenterer flest medlemmer foreninger, om end andelen af
foreningsfolk varierer. I de foreningsdrevne anlaeg udger foreningerne en majoritet (59 pct.),
mens de i selvejende anleg bestrider knapt halvdelen af bestyrelsesposterne (ikke-erhvervs-
drivende (48 pct.), erhvervsdrivende (40 pct.) (se figur 6). Den anden store gruppe af re-
praesentanter er private/selvorganiserede, som sidder pa 27-29 pct. af bestyrelsesposterne. Pa
tveers af de tre anlagstyper er der begraensede forskelle i forhold til andelen af repraesentanter
fra skole/institution (2-5 pct.) og andet (4-5 pct.), mens repreesentanter fra det lokale erhvervs-
liv stort set kun er at finde 1 selvejende anlaeg (serligt de erhvervsdrivende (16 pct.)). Det
samme galder lokalpolitikere.
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Figur 6: Bestyrelsesmedlemmers baggrund (pct.)
100% - 5 4 Andet

80 % - 28 27 29 Privatperson/
selvorganiseret

60 % m Skole/institution
0,
40 % Lokalpolitiker
20%
m Lokalt
erhvervsliv
0%
Selvejende Selvejende Forening M Forening

(ikke-erhvervsdrivende) (erhvervsdrivende)

Figuren viser bestyrelsesmedlemmers baggrund pa tveers af selvejende og foreningsejede anlaeg (n=326).

Den bredere interessereprasentation i serligt de selvejende erhvervsdrivende anleg kan
hange sammen med, at disse anlag typisk er storre end selvejende ikke-erhvervsdrivende
anleg og foreningsanlaeg og maske derfor henvender sig til flere forskellige idratsaktiviteter
og interesserer.

Kommunal styring af idraetsanlaeg

I dette afsnit preesenteres udvalgte resultater om styring af idraetsanlag. De enkelte opgaver
kan administreres eller styres pa forskellig vis i kommunerne. Styring af idraetsanlaeg har
vaeret hojt pa dagsordenen de senere ar og er ogsa et omdrejningspunkt i dette notat. Med
styringsformer mener vi i denne sammenh@ng de administrative strukturer, kommunerne
anvender over for idratsanleeg med henblik pé at f4 dem til at agere pé serlige mader og ind-
fri seerlige malsaetninger. Styringsformerne fungerer rammesattende for idraetsanlaeggene.

De administrative strukturer har dels rod i omradets lovmessige grundlag, dels i omra-
dets s&rlige kultur og historie.

Det lovmassige grundlag praeges isar af folkeoplysningsloven, som er en rammelov, der
giver kommunerne vide rammer at agere indenfor, nar det kommer til styring af idraetsanleg.
Loven opstiller blandt andet kriterier for, hvordan aktiviteter i kommunens fri og egnede
lokaler skal prioriteres mellem forskellige typer af foreningsaktiviteter, ligesom den har be-
stemmelser om lokaletilskud til idraetsforeningers aktiviteter for bern og unge under 25 ar i
egne eller lejede lokaler.

Kommunerne treffer imidlertid ikke sddanne beslutninger i et vakuum. Beslutninger
bygger ofte oven pa den historik og tradition, der har varet pd omradet. Det vil sige, at
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beslutningstagere vil vare pavirket af, hvordan man ’plejer’ at forholde sig som kommune
til idraetsanleeg. Vi leener os dermed op af et ny-institutionelt perspektiv, hvor strukturerne
bliver andet og mere end en neutral ramme for at drifte idraetsanlaeg, da de fir betydning for
idreetsanleggene vilkédr i kommunerne (Hansen et. al., 2008).

Brug af styringsformer

Undersogelsen kortlegger kommunernes brug af forskellige konkrete styringsformer over
for idraetsanleeg. Kommunerne har her skullet vurdere relevansen af en rekke forskellige
styringsformer, som har vist sig at vere dominerende i1 andre sfeerer af den kommunale for-
valtning (se f.eks. Hansen et. al., 2008). Konkret har kommunerne skullet vurdere deres brug
af fem forskellige styringsformer, som er beskrevet 1 boks 3 herunder.

Boks 3: Definition af styringsformer

» Rammestyring/decentralt selvstyre: 'Kommunen beslutter de overordnede rammer for idraetsanleeggets mal
og gkonomi, hvorefter det er overladt til idreetsanleeggets ledelse at opfylde malene inden for den gkonomi-
ske ramme’.

 Aftale- og dialogstyring: 'Alle veesentlige beslutninger vedrgrende idraetsanlaeggets mal, gkonomi og drift
vedtages efter en dialog mellem den kommunale forvaltning og idreetsanlaeggets ledelse’.

» Central styring fra forvaltning: 'Alle vaesentlige beslutninger vedrarende idreetsanleeggets mal, gkonomi,
anvendelse, bemanding og drift bestemmes i den del af den kommunale forvaltning, der har ansvaret for
idreetsanleeg’.

» Kontraktstyring: 'For hvert idreetsanlaeg aftaler kommunen en kontrakt med anlaeggets ledelse om definerede
mal og succeskriterier for anlaegget.’

» Styring via dialog med brugerne: 'Alle veesentlige beslutninger vedrgrende idreetsanlaeggets mal, gkonomi og
drift vedtages efter en dialog mellem den kommunale forvaltning og anlaeggets brugere’.

Respondenterne fra de kommunale administrationer blev bedt om at veelge mellem anvendelsen af de overordnede styringsformer
med baggrund i de ovenstaende definitioner. Det var muligt at veelge flere former.

Ud fra en antagelse om, at kommunerne agerer forskelligt over for forskellige typer af anleg,
har kommunerne skullet angive styringsform over for henholdsvis kommunale anleg, sko-
leanlag, selvejende anleg og foreningsejede anleg. Kommunerne har desuden kunne vealge
flere former over for samme anlaegstype, da underseggelser har vist, at kommuner typisk kom-
binerer flere forskellige former for styringsformer over for kommunale institutioner (Klau-
sen, Michelsen & Nielsen, 2011a).

Kommunerne benytter styringsformer i forskelligt omfang pa tvaers af anlaegstyper og an-
vender flere former samtidigt. Det er sarligt i forhold til kommunale anlaeg og skoleanleg, at
kommunerne gor brug af flere forskellige styringsformer. Over for kommunale anlag bruger
72 pct. af kommunerne rammestyring/decentralt selvstyre, mens 70 pct. bruger aftale-/dia-
logstyring (se tabel 4). Rundt regnet hver anden kommune bruger de to former i kombination
over for kommunale anlaeg, mens kombinationen bruges over for lidt mere end hvert tredje
skoleanleg (fremgar ikke af tabel). I praksis kan der vare tale om en dialog om den gkono-
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miske ramme og anleggenes mal mellem forvaltning og anlag (typisk lederen), og at anlegs-
ledelsen har relativt frie hander til at indfri de aftalte mal inden for den ekonomiske ramme.

Tabel 4: Kommunernes brug af styringsformer fordelt pa anlaegstype (pct.).

Kommunale anlaeeg  Skoleanlzeg (n=41) Selvejende Foreningsejede

(n=47) anlaeg (n=35) anleeg

(n=44)
Rammestyring/decentralt selvstyre 72 66 31 18
Aftale- og dialogstyring 70 51 37 18
Central styring fra forvaltning 60 39 0 4
Kontraktstyring 28 12 31 9
Styring via dialog med brugerne 19 22 9 9
Ingen af ovenstaende 0 15 31 62

Tabellen viser svar pa spergsmalet 'Hvilke styringsformer og -tiltag bruger kommunen over for anleeg i kommunen?’.

Mens kommunerne i stor stil anvender de oplistede styringsformer pa nar kontraktstyring
og styring via dialog med brugere over for kommunale anlaeg og skoleanlaeg, er der en del
selvejende og foreningsejede anlaeg, som ikke styres fra kommunens side via mindst én af
de udvalgte former. Hver tredje kommune (31 pct.) angiver, at ingen af formerne beskriver
deres eventuelle styring over for selvejende anlaeg, mens det gelder to ud af tre kommuner
(62 pct.), nar det kommer til foreningsejede anlag (se tabel 4). Det afspejler alt andet lige, at
de to typer af anleeg ikke indgar som en direkte del af den kommunale virksomhed uanset, at
kommunerne yder betydelige skonomiske bidrag ogsa til disse typer af anleg. Kommunerne
styrer eller pavirker i mindre grad disse typer af anlag, og det overordnede styringsansvar er
i stedet placeret hos bestyrelserne i de enkelte anlaeg®. Det viser sig ogsa i forhold til antallet
af styringsformer, som kommunerne benytter over for de forskellige typer af anleg. Kom-
munerne bruger ferre styringsformer over for selvejende anlag (dvs. 'ingen af ovenstaende’).

Endeligt er det veerd at bemaerke, at kontraktstyring ikke er serlig udbredt over for idraets-
anlaeg. Det har ellers varet pa dagsordenen i det offentlige i en arreekke, men har altsa ikke
for alvor gjort sit indtog som styringsform i forhold til idraetsanlaeg, og formen anvendes af
hver tredje kommune over for kommunale anlag (28 pct.) og selvejende anlaeg (31 pct.), mens
det er noget mindre udbredt over for selvejende anlaeg (9 pct.) og foreningsejede anlaeg (9 pct.)
(se tabel 4).

8 Ser man pa antallet af styringsformer, som kommunerne bruger over for de forskellige typer af anlag, gelder det,
at kommunerne typisk kombinerer to eller tre forskellige former over for de kommunale anlag, mens de anvender
én eller to over for skoleanlaeg. FA kommuner anvender mere end to former over for selvejende anleg, mens kommu-
nerne bruger ét eller ingen over for foreningsejede anleg.
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Styring via tilskudsmodel

Fordelingen af ekonomi og tilskud til de enkelte idraetsanlag kan betragtes som et styrings-
middel. P4 idreetsomradet har forskning som navnt vist, at en aktivitetsbaseret styringsmodel
kan have betydning for selvejende idratsanlegs benyttelsesgrad (Iversen, 2015). Nar kom-
muner gor en vis del af tilskuddet athangigt af aktivitetsniveauet 1 anlaegget, stiger aktivi-
tetsniveauet. [ dette afsnit er fokus pa, hvordan kommunerne yder stotte til anleeggene og
herunder, om de gor brug af en aktivitetsbaseret tilgang.

Kommunerne er blevet spurgt, om tilskuddet til idreetsanleg gives som en fast storrelse,
eller om tilskuddet i et eller andet omfang ath@nger af aktivitetsniveauet. Kommunernes svar
viser, at der er stor forskel pa, hvordan tilskuddet tildeles pa tvers af anlaegstyper. I kom-
munale anleg og skoleanlag yder stort set alle kommuner et fast arligt tilskud, som (nasten)
er uathaengigt af aktivitetsniveau. Den form anvendes i mindre grad i forhold til selvejende
anlaeg (44 pct.) og foreningsejede anleg (61 pct.), og over for disse typer af anlaeg tildeles
tilskud 1 hgjere grad med baggrund i aktivitetsniveauet, end tilfeldet er i kommunale anleg
og skoleanleg (se tabel 5).

Tabel 5: Hvordan beregnes og udbetales det offentlige tilskud til forskellige typer af idratsan-
l2g? (pct.)

Kommunale Skoleanlaeg Selvejende Forenings-
anleeg (n=43) anleeg ejede anlaeg
(n=48) (n=36) (n=46)
Fast arligt belgb (neesten) uafhaengigt af
aktivitetsniveau 81 93 44 61
Fast arligt belgb samt et belgb afhzaengigt
af aktivitetsniveau 19 5 39 24
Andet 0 2 17 15

Tabellen viser svar pa spgrgsmalet 'Hvordan beregnes og udbetales det offentlige tilskud til idreetsanleeg?’ fordelt pa anlaegstyper.

I forhold til selvejende og foreningsejede anlaeg har en del kommuner svaret ’andet’, og det
har her varet muligt at uddybe svaret. De uddybende svar viser, at der typisk er tale om en
blanding af et fast tilskud vathangigt af aktivitetsniveau og et tilskud athaengigt af aktivi-
tetsniveau. Desuden angiver en del kommuner, at der er lokale forskelle pd tvers af facilitet-
styper, og at tilskuddet beregnes og udbetales forskelligt til eksempelvis fodboldklubhuse og
ridehaller.

’Aktivitetsniveau’ var i spergsmalet ikke defineret, og det har saledes veret op til kom-
munerne selv at vurdere, om de benytter det eller ej. Denne tilgang er valgt, for at fa indblik
1, hvorvidt kommunerne selv vurderer, om de benytter aktivitetsathaengigt tilskud eller e;.
Fokus har veret pa udmentningen og de praktiske/reelle forhold.

Kommuner som har svaret, at tilskuddet i et eller andet omfang athanger af aktivitets-
niveau, har efterfolgende skulle angive, hvad det aktivitetsbestemte tilskud er baseret pa.
Disse kommuners svar viser store forskelle mellem kommunale anleg pa den ene side og
selvejende anlaeg og foreningsejede anleg pa den anden side. Over for kommunale anlaeg er
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den aktivitetsafthangige del sarligt baseret pa udgifter til drift (78 pct.), vedligehold (78 pct.)
og len (67 pct.) og i mindre grad pa antal timer med aktivitet (56 pct.), antal brugere (44 pct.)
og indtegter ved udlejning (44 pct.) (se tabel 6). I kommunale anlag er det iser forhold, som
vanskeligt kan pavirkes, der bestemmer storrelsen af tilskuddet.

Tabel 6: Hvad baseres det aktivitetsafhangige tilskud pa? (pct.)

Kommunalt ejede anleeg Selvejende Forenings-ejede anlaeg
(n=9) anleeg (n=11)
(n=14)
Driftsudgifter (vand, varme, el osv.) 78 36 55
Vedligehold (reparation, bevarelse af stand) 78 36 55
Lenudgifter (rengering, inspekter o. lign.) 67 21 36
Antal timer med aktivitet 56 86 73
Antal brugere 44 21 36
Indteegter ved udlejning 44 43 45
Andet 11 21 18

Tabellen viser (n=32). * Da der kun var to anlaeg beliggende ved en skole, der angiv at have at aktivitetsafhaengigt tilskud, blev disse
sorteret fra, da datagrundlaget blev vurderet til at vaere for smalt.

I selvejende anlaeg og foreningsejede anlaeg er det iser antal timer med aktivitet (hhv. 86 og
73 pct.), som bestemmer tilskuddet, og det er 1 hgjere grad forhold, som kan pavirkes lokalt
(se tabel 6). Den store brug af antal timer med aktivitet som aktivitetsathangige variabel er
ikke overraskende, og haenger formentligt sammen med, at folkeoplysningsloven over for
disse anlaeg fungerer som et aktivitetsafhangigt tilskud. I mange kommuner udbetales til-
skud til selvejende anleg som refusion af foreningers udgifter til lokaler. Dermed bestemmes
tilskuddet af, hvor mange timer foreninger atholder i anlaegget.

Man kan diskutere, i hvilket omfang de ovenstaende forhold pavirker de enkelte anleg.
Men nar de variable tilskud til driftsudgifter, lon og vedligehold i de kommunale anlaeg i
sammenligning med de selvejende anleg og foreningsejede anleg 1 hojere grad varierer med
udgiftsniveau, har det betydning for den ekonomiske tilskyndelse til at have fokus pé aktivi-
tetsskabelse. Der synes saledes i hgjere grad i de selvejende anlag og foreningsejede anleg
at vaere en gkonomisk tilskyndelse til at have fokus pa aktivitetsskabelse, idet dette i hojere
grad har betydning for tilskuddet. Samtidig synes der ogsé i1 de selvejende anlaeg (ikke for-
eningsejede anleg) at veere en skarpere incitamentsstruktur i forhold til at holde udgifterne
til driftsudgifter, lon og vedligehold lavt, idet en mindre del af disse driftsudgifter indgér 1
beregningen af tilskuddet set i forhold til de foreningsejede og kommunale anlaeg.
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Ledelse af idraetsanlaeg

I dette afsnit praesenteres en reekke resultater, der beskriver idretsanlaegs ledelse. Fokus er pa
idreetsanleegs storrelse, inddragelse af frivillige samt lederens personlige profil, baggrund og
arbejdsopgaver.

Sterrelsen af idraetsanlagget

Idraetsanlaegs storrelse danner en overordnet ramme for ledelsesopgaven i idretsanleg. I stor-
re anlaeg er ledelsen eksempelvis personaleansvarlig for et mindre eller storre antal medarbej-
dere, mens der i de mindste anleeg méske knapt nok findes en fuldtidsansat medarbejder. Pa
samme vis kan man ogsa forestille sig, at der vil vaere forskel i1 antallet af samarbejdspartnere
og forskellige brugergrupper mellem store og sma anlaeg.

For at danne et billede af idraetsanlegs storrelse er der 1 undersegelsen blevet spurgt ind
til antallet af arbejdstimer i anleeggene. Det har i andre institutioner vist sig som en god in-
dikator for institutioners storrelse (se f.eks. Klausen, Michelsen & Nielsen, 2011a). Lederne
har skullet angive antal arbejdstimer pr. anlaeg fordelt pd forskellige medarbejdergrupper
og frivillige. Det gennemsnitlige antal arbejdstimer pr. ar pr. anlaeg er 7.333. Satter man et
arsvaerk for en fuldtidsansat til 1.924 timer, svarer det til, at der pr. anlaeg er tilknyttet nasten
fire fuldtidsansatte (3,8 fuldtidsansatte 1 gennemsnit). I gennemsnit tegner de fuldtidsansatte
sig for hovedparten af timerne (79 pct.), mens mindre andele ydes af deltidsansatte over 18 ar
(9 pct.) og frivillige (7 pct.).

Som det fremgér af figur 7, er der pa tvers af driftsformer stor forskel pd det gennemsnit-
lige antal af arbejdstimer pr. anleg. Der er gennemsnitligt flest arbejdstimer 1 kommunale
(10.006 timer) og selvejende erhvervsdrivende anleg (9.584 timer), mens der i gennemsnit er
feerre timer 1 ikke-erhvervsdrivende selvejende anlag (5.752 timer) og foreningsanleg (4.880
timer). [ anleeg med en blandet driftsform (9.345 timer) og andet (7.644) er der taet pa ligesa
mange timer pr. anleg som i kommunale og erhvervsdrivende selvejende anleg. I andet-
kategorien skal tages forbehold for ret fa anlaeg. Skoleanleeg har faerrest timer pr. anlaeg (4.029
timer) (se figur 7). Ud fra antagelsen om, at antallet af arbejdstimer nogenlunde afspejler
anleggenes omfang og aktiviteter, er kommunale og erhvervsdrivende selvejende anlaeg gen-
nemsnitligt de storste anlaeg efterfulgt af anleg med blandet drift (og andet).

Der er forskel pa, hvor store andele af det samlede antal arbejdstimer, ansatte/frivillige
leegger 1 anlegget pa tvers af driftsformer. Fuldtidsansatte tegner sig for hovedparten af
timerne i kommunale (87 pct.) og selvejende anlaeg (bade ikke-erhvervsdrivende (78 pct.)
og erhvervsdrivende (79 pct.)), mens frivillige spiller en noget storre rolle 1 de andre typer af
anlaeg. Serligt 1 foreningsejede anlag spiller arbejdstimer fra frivillige en stor rolle og tegner
sig for halvdelen af arbejdstimerne (49 pct.).
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Figur 7: Antal arbejdstimer pr. ar i idraetsanlaeg (timer)
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Figuren viser antal arbejdstimer pr. ar i idreetsanleeg fordelt pa, hvem der yder indsatsen (n = 571). Kun anleeg som har angivet mindst
én arbejdstime, indgar.

Frivilliges opgaver

Frivillige spiller pd flere mdder en central rolle for ledelsessituationen i anleggene. Pa tvars
af anlaeg vil foreninger baseret pa frivillighed oftest vaere den sterste brugergruppe. Men fri-
villige kan ogsa pa anden vis spille en rolle i idretsanlegget i forhold til eksempelvis events,
vedligeholdelse eller andet. Frivillige i foreninger der bruger anlagget, savel som frivillige
tilknyttet anlaegget direkte er centrale brugergrupper, som har betydning for ledelsessituatio-
nen og som ledelsen og ansatte derfor skal forholde sig til.

Arbejdstimer fra frivillige varierer pa tvers af driftstyper, ligesom bidraget fra de frivil-
lige gor. Hvert fjerde anleg (24 pct.) har angivet, at frivillige bidrager med et antal arbejdsti-
mer, mens hvert andet anlaeg (54 pct.) svarer, at frivillige loser opgaver, som raekker ud over at
vaere bruger af anlaegget. Den frivillige indsats, som udferes i bestyrelser eller brugerudvalg,
er dog ikke medtaget i denne opgerelse.

De ledere, som angiver at frivillige varetager en opgave, angiver, at de frivillige sarligt
hjelper med afvikling af events (37 pct.), vedligeholdelse af anlaegget (29 pct.) og faste aktivi-
teter, som ikke vedrerer den forening, de frivillige er medlem af (23 pct.). [ hvert tiende anlaeg
(11 pct.) varetager frivillige indenders rengering, mens frivillige i 15 pct. af anleeggene ogsa
hjelper til med udenders rengering.
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Profil af ledere i idraetsanlaeg

Et vaesentligt forhold ved ledelse vedrerer, hvem lederne i idreetsanleg er, og hvilke opgaver
de varetager. Hovedfokus i dette afsnit er pa de ledere, som er ansat i et idraetsanlaeg, og som
har det daglige ledelsesmaessige ansvar for anlegget. Fokus er derfor ikke pé anleg uden
ledere eller anlaeg med en pedel, der ikke udferer egentligt ledelsesarbejde. Det er séledes
ikke alle idraetsanlaeg, som har egentlig ledelse tilknyttet (dvs. en leder). En del idreetsanlaeg
figurerer som skoleidraetsanlag, hvor ansvaret for idratsfaciliteterne pa skolen er placeret
hos skoleledelsen, som i denne henseende ikke sattes overens med en anlegsledelse. Fokus i
denne del er altsa pa de personer, der arbejder som dedikerede ledere af idraetsanlaeg.

Der er en vis systematik i, hvor lederne af idreetsanlaeg er ansat. Generelt gelder, at de er
ansat i sterre anleeg, som kendetegnes ved at kombinere forskellige typer af faciliteter og have
ansat personale. Knapt hver anden leder er ansat i et selvejende anlaeg (46 pct.), mens nae-
sten lige s& mange er ansat i kommunalt regi (44 pct.) (se figur 8). Hovedparten af de ansatte
i selvejende anleg er ansat i et ikke-erhvervsdrivende anlag (33 pct. af alle ledere), mens
hovedparten af de kommunale ledere er ansat i et selvstendigt kommunalt idreetsanlaeg (30
pct. af alle ledere). Det er altsd ganske fa ledere, som er ansat i et foreningsdrevet (4 pct.), en
blandingsform (4 pct.) eller et andet anlaeg (2 pct.).

Figur 8: De fleste ledere er ansat i enten kommunalt eller selvejende regi (pct.)

B Kommunalt
m Skole
m Selvejende (ikke-erhvervsdrivende)
m Selvejende (erhvervsdrivende)
Forening
Blanding

B Andet

Figuren viser, hvilke driftsformer lederne er ansat under (n = 542).

Pa tvers af forskellige anlaegstyper er to ud af tre ledere (63 pct.) ansat i et multi- eller
bi-funktionelt anlaeg, mens fa er ansat i mono- eller gvrige anlaeg (12 pct.). Analyser viser
desuden, at nar der er to eller flere almindelige idratshaller i et anlaeg, er der i stort set alle
tilfeelde ogsé en leder. Desuden stiger sandsynligheden for at have en leder med antallet af
ansatte. I mindre end hvert andet anleeg med én eller faerre ansatte, er der en leder, mens der
er en leder i 84 pct. af anleeggene med mere end én ansat.

Der er saledes sammenhang mellem anleggenes funktion og omfang pé den ene side
og tilbgjeligheden til at have en leder pa den anden. De store anleeg — mélt pa omfanget af
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faciliteter og arbejdstimer — har ledere ansat, mens det er mindre udbredt i de mindre anleg.
I nogle af de mindre anlaeg — nok sa&rligt de selvejende og foreningsejede anlaeg — er det sand-
synligt, at ledelsen 1 hejere grad varetages af bestyrelsen, mens den daglige leder 1 hojere
grad varetager rengering og vedligehold.

Selvom der er ssmmenhang mellem anlaeggenes omfang og tilstedevarelse af en leder,
har en ret stor del af lederne ansvar for anleeg med maksimalt én person ansat. Hovedparten
af lederne i kommunale anlag har ansvar for mere end ét anlaeg (66 pct.), mens det er meget
fa ledere 1 selvejende anlaeg, som har ansvar for mere end ét anleg (16 pct. i1 ikke-erhvervs-
drivende, 6 pct. i erhvervsdrivende).

Smé anleeg med kommunal drift slas typisk ledelsesmassigt ssammen og har en overordnet
leder med ansvar for flere anlaeg, mens man 1 selvejende anlaeg 1 hgjere grad holder fast i at
have en leder i anleegget uanset anleggets storrelse.

Hvem er lederne (kgn, alder, uddannelse og erfaring)?
Ledere i idraetsanleg er i udpraeget grad mend (84 pct.)’. Betragter man ledere i kommuner
generelt, er kvinder i overtal'’, og den store mandsdominans blandt ledere af idreetsanleg er
derfor et sertraek ved idraetsomradet (Klausen, Michelsen & Nielsen, 2011b; Klausen, 2006).
Lederne i idreetsanlag er i gennemsnit 52,5 ar''. Hver fjerde leder (24 pct.) er mellem 51
og 55 ar, og fire ud af ti (38 pct.) er over 55 ar. Fa ledere (10 pct.) er 40 ar eller derunder (se
tabel 7). Lederne 1 idraetsanlaeg adskiller sig aldersmeaessigt ikke vasentligt fra ledere i andre
decentrale kommunale velfaerdsinstitutioner som daginstitutioner, skoler og plejecentre, hvor
der findes sammenlignelige tal. Hovedparten af lederne i alle typer af institutioner er over 50
ar (se tabel 7). Dog findes flere ledere i idratsanleeg under 35 ar end i de andre institutioner.

Tabel 7: Ledernes alder i idraetsanlaeg, daginstitutioner, skoler og plejecentre (pct.)

Idraetsanlaeg (n=415) Daginstitution (n=991) Skole (n=549) Plejecenter (n=188)
>=30 ar 1 0 0 0
31-35ar 4 2 1 0
36-40 ar 5 6 5 3
41-45 ar 9 13 9 17
46-50 ar 19 21 13 25
51-55 ar 24 28 29 31
56 ar+ 38 30 43 24

Tabellen viser aldersfordelingen blandt ledere af idraetsanleeg, daginstitutioner, skoler og plejecentre. Kilde: Klausen, Michelsen, &
Nielsen, 2011b.

Pa tvaers af ejer- og driftsformer 1 idretsanlaeg er der ikke signifikante forskelle pa fordelin-
gerne af aldersgrupperne, ligesom der heller ikke er forskel pd ledernes gennemsnitsalder.

9 12011 var 92 pct. af HI's 712 medlemmer mand (Rasmussen, 2012: 38).
10 12009 var 57,4 pct. af lederne i kommuner kvinder (Vaksthus for Ledelse, 2009).
11 12011 var gennemsnitsalderen pa HI's 712 medlemmer 55,2 ar (Rasmussen, 2012: 38).
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Ledernes uddannelsesbaggrund

Der er stor variation i ledernes uddannelsesbaggrund. Nesten hver anden leder (45 pct.) har
en erhvervsfaglig uddannelse, mens hver femte har en mellemlang videregdende uddannelse
(17 pet.) (se figur 9). Knap hver tiende leder har enten en grundskole (8 pct.), gymnasial (8
pct.), kort videregaende (11 pct.) eller lang videregaende uddannelse (7 pct.).

Lederne har kunnet uddybe, hvad den erhvervsfaglige uddannelse daekker over, og her
viser der sig stor spredning. To ud af tre ledere med erhvervsfaglig uddannelse (63 pct.) har
en eller anden form for handvarksmeassig baggrund som f.eks. elektriker, tomrer, murer eller
blikkenslager, mens 20 pct. har en uddannelse fra butik, handel eller kontor.

Figur 9: Ledernes l&2ngst gennemforte formelle uddannelse (pct.)
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Figuren viser ledernes svar pa spergsmalet: 'Hvad er din leengst gennemfarte formelle uddannelse?’ (n = 416).

Variationen 1 uddannelsesbaggrund afspejler, at der ikke findes en egentlig uddannelse, som
sigter pa at uddanne ledere og ansatte pa idretsanlaeg. Det er anderledes end i daginstitutio-
ner, skoler og pleje-/&ldrecentre, hvor der findes faguddannelser, og hvor ledere og ansatte
typisk har samme uddannelsesbaggrund. I disse institutioner er der tradition for at rekruttere
ledere blandt de ansatte i institutionerne. Det betyder, at ledere og ansatte 1 disse institutioner
har en faelles forstaelse af, hvad omradets faglighed er, mens det muligvis ikke er tilfeeldet pa
idraetsanleg. Det kan vaere en udfordring for lederjobbet i idraetsanlaeg.
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Lederuddannelse

Ledelse er kommet hgjere pa dagsordenen i landets kommuner, hvor der er fokus pa at klaede
ledere fagligt pa til ledelsesopgaven. Det haenger blandt andet sammen med, at ledere er ble-
vet rekrutteret blandt de ansatte, og ikke pa baggrund af lederfaglig uddannelse eller erfaring.
Der har affedt et behov for forskellige former for lederuddannelser og -kurser mélrettet kom-
munale institutionsledere (se f.eks. Klausen, Michelsen, & Nielsen, 2011a; Ejersbo & Greve,
2008).

Noget tyder dog pa, at ledere af idreetsanlaeeg i mindre omfang end ledere af andre kommu-
nale institutioner har varet en del af uddannelses- og kursusfokuseringen. Ledere pa idreets-
anlaeg har i markant mindre grad end ledere i daginstitutioner, skoler og pleje- og @ldrecentre
taget en lederuddannelse/-kursus. Hver tredje leder (33 pct.) i idraetsanlag har aldrig taget en
lederuddannelse/-kursus, mens det til sammenligning er en sjelden undtagelse blandt ledere
1 daginstitutioner, skoler og plejecentre (opgerelse fra 2011) (se figur 10). Det rejser sporgs-
malet, om ledere af idreetsanlaeg generelt er blevet overset eller ligefrem forbigaet i bestrabel-
serne pa at give den offentlige sektors ledere bedre lederuddannelser.

Nar ledere af idraetsanleeg har taget lederuddannelse eller varet pd lederkursus (se boks
4), har det ofte veret i form af interne kurser (26 pct.), eksterne kurser (30 pct.) eller eksterne
ledelsesforleb (19 pct.). Hvad angar diplomlederuddannelse, halter lederne i idraetsanlaeg efter
lederne i de andre typer af institutioner. Kun 12 pct. af ledere i idratsanlag har en sadan,
mens det gaelder 44 pct. af lederne i daginstitutioner, 59 pct. i skoler og 64 pct. i plejecentre
(se figur 10).

Figur 10: Ledernes lederuddannelse/-kurser (pct.)
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Figuren viser ledernes svar pa spergsmalet: 'Hvilke lederuddannelser/ledelseskurser har du taget, eller er du ved at tage?’. Det har
veeret muligt at seette flere kryds. Kilde: Klausen, Michelsen, & Nielsen, 2011b.
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Selvom man ikke kan satte lighedstegn mellem at have varet pa kursus/taget lederuddannel-
se og vaere en god leder, er det en fordel med en vis ledelsesfaglig indsigt (Klausen, 2006: 32).
Manglende lederfaglige kvalifikationer blandt ledere 1 daginstitutioner, skoler og plejecentre
har veret en af bevaggrunde for, at kommunerne har veret optaget af at styrke disse. Der har
fort til en generel opkvalificering inden for daginstitutions-, skole- og plejecentreomraderne
(Klausen, 2006; Klausen, Michelsen, & Nielsen, 2011a, 2011b).

Dette forhold synes ogsé at gelde ledere pd idratsanleg — eller maske endda vare sarligt
udtalt — da de i mindre omfang har taget lederkursus eller lederuddannelse. Som det galder
inden for de tre andre omrader, kvalificerer den leengst faerdiggjorte formelle uddannelse ikke
til lederjobbet.

Boks 4: Lederkursus og -uddannelser

Lederne har skullet angive, hvorvidt de har taget falgende lederkurser/-uddannelser:
(Spergsmal: 'Hvilke lederuddannelser/ledelseskurser har du taget, eller er ved at tage?’)

* Interne kurser i ledelse — korte forlgb, der overvejende er tilrettelagt og afholdt lokalt: Af idreetsanleegget
alene, i samarbejde med andre idraetsanleeg og / eller af kommunen

» Eksterne kurser i ledelse — korte forlgb, der overvejende er tilrettelagt og afholdt af eksterne parter — f.eks.
kurser i regi af HI (halinspektgrforeningen), svemmeteknisk forening eller andre lignende firmaer eller
brancheforeninger

» Eksterne lederuddannelsesforlgb fra f.eks. videregaende uddannelsesinstitutioner eller konsulentfirmaer
(f.eks. MBA eller lederkurser rettet mod ledelse generelt)

» Diplomuddannelse i ledelse — forlgb over mindst et ar, der er tilrettelagt af erhvervsakademier eller
professionshgjskoler

» Masteruddannelse i ledelse — forlgb over mindst et ar, der er tilrettelagt af en videregaende
uddannelsesinstitution

Betydningen af erfaring

Lederne er blevet spurgt til, hvilke kompetencer de primart treekker pé i dagligdagen. Her
peger lederne saerligt pa erfaring, som er opnaet pa anden vis end gennem uddannelse. Hver
anden leder (44 pct.) angiver andre erfaringer, som ‘meget vigtig’, mens 42 pct. angiver dem
som ’vigtige’ (se figur 11). En del flere ledere betegner disse erfaringer *meget vigtige’ 1 for-
hold til kompetencer opndet gennem formel uddannelse og lederuddannelse. Henholdsvis 16
og 20 pct. betegner kompetencer erhvervet her som 'meget vigtige’.
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Figur 11: Ledernes angivelse af, hvad der har sterst betydning i deres lederjob (pct.)"?
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Figuren viser ledernes svar pa spgrgsmalet: "Hvilke kompetencer opnéaet igennem uddannelse og erfaringer er vigtigst i forhold til at
udfgre dine ledelsesopgaver pa idreetsanleegget?’.

Figuren kan give anledning til en reekke forskellige tolkninger. P4 den ene side kan svarene
afspejle, at formelle uddannelser (som tidligere navnt) og lederuddannelser i begraenset om-
fang er relevante for ledere af idraetsanlaeg. Pa den anden side kan svarene afspejle, at fa
ledere har opgaver, som traekker pa eller kraever lederfaglige kompetencer. Ledernes daglige
arbejde — og de opgaver de bruger tid pa — er 1 fokus herunder.

Ledelsesarbejdet i idraetsanlaeg

Ledelsesarbejdet i idraetsanleg taeller et veld af forskellige aktiviteter, og det er ikke muligt
at indfange alle de opgaver, lederne 1 undersegelsen varetager. Opgaverne vil variere fra
anlaeg til anleeg, men pa et overordnet niveau er det alligevel muligt at tegne et billede af,
hvilke opgaver lederne sarligt er involverede 1. Lederne har skullet forholde sig til 15 typiske
arbejdsopgaver 1 idraetsanleg og angive, hvem der loser den pagaldende opgave. Her har
lederne kunne velge mellem 1) lederen pa anlegget, 2) loses i samarbejde, 3) lases af anden
person/andet sted eller 4) loses ikke/er ikke relevant for anlegget. Ledernes svar fremgér af
figur 12 herunder.

Den opgave blandt de 15 udvalgte arbejdsopgaver som flest ledere varetager, er kommuni-
kation med anlaeggets brugere (81 pct.), efterfulgt af at fordele arbejdsopgave mellem de an-
satte (75 pct.) og sikre hej benyttelse af anleegget (68 pct.). Den opgave blandt de 15 udvalgte
arbejdsopgaver, som ferrest ledere varetager, er rengoring af anlaegget (28 pct.) samt opgaver
relateret til sociale medier (35 pct.) (se figur 12)

12 T spergsmélsformuleringen er der ved en fejl blevet byttet rundt pa svarkategorierne ’ikke vigtigt’ og ’nasten
ikke vigtigt’. Det kan have fort til, at nogle respondenter er kommet til at bytte rundt pa de to svarvalgmuligheder,
da de ikke har staet i den raekkefolge, man intuitivt ville forvente. Forskelle mellem de to svarkategorier skal tages
med forbehold. Der er tale om fa svar i kategorierne, og i det perspektiv har fejlen begranset indflydelse (hvis nogen)
pa tolkning.
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Figur 12: Fordeling af opgaver i anlaeg (pct.)
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Figuren viser, hvilke opgaver lederne varetager i de anlaeg, som de er ledere i. Opgaverne er delt i fire overordnede, latente kategorier,
som er fremkommet via faktoranalyse (n = 418)

Pa tveers af de 15 opgaver eksisterer en raekke svarmenstre, som angiver, at nogle typer af op-
gaver er sammenfaldende og placeret samme sted (dvs. hos leder eller ikke hos leder)'. T alt
kan der identificeres fire hovedgrupperinger af opgaver, som omhandler forskellige forhold
og aspekter af lederjobbet.

Den forste lederopgave vedrerer den daglige ledelse’, som indebarer at ansette medarbej-
dere, fordele arbejdsopgaver mellem medarbejdere, kommunikere med brugere og mindske
udgifter til el, vand og varme (se inddeling i figur 12). Den anden lederopgave handler om
"budget og planlaegning’, som gér pd at lave naste ars budget og regnskaber, folge op herpa

13 Analysen er foretaget som en faktoranalyse.
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samt lave malsatninger og udviklingsplaner. Den tredje opgave er ’drift og vedligeholdelse’,
som bestar af rengering og vedligeholdelse af anlaegget. Den fjerde opgave er ’aktiviteter’,
som handler om at opdatere hjemmeside, kommunikere via de sociale medier, udvikle for-
skellige typer af aktiviteter og optimere anlaeggets benyttelse.

De fire overordnede typer af arbejdsopgaver kan konstrueres som opgaveindeks gaende
fra 0-100™ til brug i analyser, ligesom det er muligt at regne en gennemsnitsscore ud. Gen-
nemsnitsscoren kan betragtes som et mal for, hvor udpraget opgaven er blandt lederne. En
score pa 100 vil vere lig med, at alle 418 ledere varetog opgaven, mens en score pa 0 omvendt
ville veere lig med, at ingen varetog den.

Den opgave, som flest ledere varetager, er saledes ‘daglig ledelse’ (gennemsnitsscore: 84),
mens den opgave som farrest ledere angiver at udfere, er “drift og vedligeholdelse’ (gennem-
snitsscore: 50). "Budget og planleegning’ (gennemsnitsscore: 79) er ogsa en udbredt ledelses-
opgave, mens opgaven om ’aktiviteter’ (gennemsnitsscore: 63) kommer ind pé tredjepladsen.
Opgaverne er vaesentlige i alle anlaeg og foregér pa den ene eller anden vis — fokus her er blot
pa, om den varetages af lederen eller e;.

Opgaveindekset giver mulighed for at undersage forskelle pa tvaers af baggrundsforhold
som eksempelvis kon, alder, leder-/kursuserfaring og facilitetstype. En raekke forskelle teg-
ner sig og kan opsummeres i en rekke hovedpointer':

* Kon: Det er kun i forhold til aktivitetsopgaven, at der er forskel pd mend og kvinder,
idet aktivitetsopgaven er mere udbredt hos kvindelige ledere end hos mandlige.

e Kaursus: En del forskelle viser sig:

- Opgaven som daglig ledelse er mere udbredt blandt ledere, som har varet pa et
eksternt kursus, mens den omvendt fylder mindre blandt de ledere, som har en
diplomuddannelse (det samme synes at vaere geeldende for masteruddannelse, men
her er forskellen ikke signifikant).

- Budget- og planlegningsopgaven scorer hgjere blandt alle ledere med uddannelse,
og opgaven synes at stige med kursus-/uddannelsesniveau (for masteruddannelsen
er forskellen dog ikke signifikant).

- Drift- og vedligeholdelsesudgaven er mere udbredt blandt ledere, der ikke har
taget kursus eller uddannelse, og tilbgjeligheden til at udfere denne opgave falder
med stigende kursus-/uddannelsesniveau.

- Aktivitetsopgaven er mindre udbredt blandt ledere med eksterne kurser og ingen
uddannelse.

e Driftsform'®: Daglig ledelse er mindre udbredt i skoleanleg, mens den er mere ud-
bredt 1 selvejende ikke-erhvervsdrivende anleg. Budget- og planlaegningsopgaven er
ligeledes mindre udbredt i skoleanlaeg, mens der ikke er forskel pé tvars at de andre

14 Indeks er regnet sammen via de underliggende sporgsmal — se evt. metodeafsnit.
15 Kun forskelle som er signifikante fra gennemsnit er medtaget.
16 Samme forhold ger sig galdende pa tvers af ejerform.
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former. Drift- og vedligeholdelsesopgaven er mere udbredt blandt ledere 1 selvejende
ikke-erhvervsdrivende anlaeg. Endelig er aktiviteter mindre udbredt i skoleanlag, mens
opgaven er mere udbredt i selvejende anlaeg (bade erhvervsdrivende og ikke-erhvervs-
drivende).

* Ledelsesform: Ledere, der harer under decentrale ledelse, scorer hgjt pa alle fire op-
gaveindekser. Det er imidlertid kun drift og vedligeholdelse samt aktiviteter, som er
signifikant forskellige fra gennemsnittet. Ledere, der udferer omradeledelse, scorer
signifikant hgjere end gennemsnittet pa budget og planlaegning, mens de omvendt sco-
rer lavere pa drift og vedligeholdelse. Ledere, der herer under central ledelse, scorer
under gennemsnittet pa drift og vedligeholdelse, mens de scorer over pa budget og
planlegning samt daglig ledelse.

* Anlagstype: Budget- og planlegningsopgaven er mere udbredt blandt ledere 1 mul-
tianlaeg ligesom aktivitetsopgaver. Der er ikke forskel pé tvers af anlaegstyper for de
gvrige opgaver.

* Facilitet'”: | anleeg med et fitnesscenter/-rum eller en svemmehal er det mere udbredt,
at lederne varetager budget og -planlegningsopgaven samt aktivitetsopgaven, mens
drift- og vedligeholdelse i mindre omfang er placeret hos ledere i anlag, der har et
fitnesscenter/-rum eller en kunstgrasbane.

17 Angiver om en enten en almindelig idraetshal, en kunstgraesbane, et fitnesscenter/-rum eller en svemmehal indgar
i det anlaeg, lederen har ansvaret for.
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Del 3: Opsamling

Resultaterne fra forskningsprojektets fase 1 (denne delrapports del 1 og 2) viser, at den méde,
idraetsanleg er organiseret, styret og ledet pa, varierer betydeligt i Danmark.

Det galder bide maden kommunerne organiserer og styrer anleggene fra centralt hold
samt maden anleggene internt styres og ledes af den daglige ledelse. Forskellene er i sig selv
interessante og kan give grobund for mange diskussioner og dreftelser sével forskningsmas-
sigt som lokalt i kommuner og pa anleg.

For hvad skyldes denne forskel? Mens nogle forhold synes at vere resultatet af en historisk
udvikling, hvor det kan vaere sveart at se, hvordan nogle af udviklingstendenserne set retro-
spektivt kunne vere anderledes, er der andre forhold, hvor udviklingen synes mere pavirkelig
og kan ses som resultatet af konkrete politiske og administrative beslutninger i kommuner og
1 det enkelte idraetsanleg. Bevidsthed om historiens betydning, og den nuvarende indretning
1 kommunerne, danner baggrund for undersegelserne i fase 2 og fase 3.

Formalet i fase 2 og 3 er at undersegge, hvad der har betydning for idraetsanleeggenes per-
formance. Som tidligere navnt méales idratsanleggenes performance ved at se nermere pa
kapacitetsbenyttelse, brugertilfredshed, fysiske tilstand og ekonomi. I lgbet af 2017 méles pa
disse parametre i 290 anlag i 23 kommuner'®. Anlaggene vurderes at vare repraesentative
1 forhold til organisering, styring og ledelse. Ud over disse kvantitativt baserede analyser er
formalet med fase 3 at g mere kvalitativt til vaerks. P& baggrund af analyserne fra fase 1 og
fase 2 udvalges et mindre antal anlaeg (8-12 anleg), hvor det er formalet i dybden at beskrive
og analysere den anvendte organisering, styring og ledelse og betydningen for performance.

Vi straeber siledes efter at forsta, hvorfor nogle idretsanleg performer bedre end andre
idraetsanleeg malt pa de parametre, som vi har udvalgt som udtryk for idreetsanlaeggets perfor-
mance. Det vil vi gore ved at kombinere resultater og erfaringer fra alle tre faser.

Vi forventer, at nogle af de forhold, der har betydning for idraetsanlaeggenes performance,
er historisk og strukturelt betingede og svare at forandre, mens andre (eksempelvis sty-
ringsmodel eller ledelsesprincipper) vil vaere nemmere at @ndre eller pavirke. Uanset om
forholdene er mere eller mindre letpavirkelige eller ej, er en forste forudsatning for at kunne
skabe forandringer og forbedringer en bevidsthed om forskellige faktorers betydning. Det er
projektets ambition at skabe dette grundlag og pa den baggrund komme med anbefalinger til,
hvordan organisering, styring og ledelse kan indrettes hensigtsmaessigt.

18 For en narmere beskrivelse af udvelgelsen af disse 23 kommuner, se metodeafsnittet.
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Appendiks: Metode og fremgangsmade

Dataindsamlingen 1 forskningsprojektets fase 1 omfatter to spergeskemaundersogelser.

Spergeskemaerne er udarbejdet i perioden okt. 2015 — feb. 2016. Undervejs er begge skemaer
blevet testet af forskellige personer i kommuner og pa idretsanlaeg. Desuden har fagfeeller og
projektets styregruppe haft spergeskemaerne til gennemgang og har ligeledes leveret feed-
back pé begge skemaer.

Begge sporgeskemaundersogelser er gennemfort via SurveyXact'®, som er et internetbaseret
system til styring, udarbejdelse, dataindsamling og analyse af spergeskemaer. De to sperge-
skemaer til henholdsvis kommunernes administration og lederne pa idraetsanlaeggene blev
distribueret via e-mail med links til selve spergeskemaerne.

Den forste spergeskemaundersegelse havde til formal at indhente overordnede baggrundsop-
lysninger om idratsanleggenes politiske og administrative rammer i de 50 deltagende kom-
muner®. Skemaet blev udsendt i februar maned 2016 og blev afsluttet i september samme ar.
Undervejs blev der sendt rykkerskrivelser ud i april og maj méned. 50 kommuner besvarede
sporgeskemaet, som blandt andet indeholdte spergsmal om idratspolitik, organisering, sty-
ringsformer og tilskud, booking, ressourcer og ledelsesindsats.

I forbindelse med udsendelse af det andet spergeskema til idretsanleggene 1 kommunerne
skulle de deltagende kommuner 1 starten af 2016 oplyse, hvilke idratsanleg (faciliteter) kom-
munen (minimum) indeholdte inden for folgende typer:

« En eller flere idraetshal(ler) eller

« En eller flere svommehal(ler) eller

« En eller flere kunstgrasbane(r)

* Eller en kombination af ovenstaende

Naér vi anvender betegnelsen idratsanleg, er det med henvisning til ovenstaende definition.
Et idreetsanlaeg bestar i vores definition séledes af én eller flere idratsfaciliteter. I de tilfelde,
at andre (mindre) faciliteter — f.eks. en petanquebane, en klatrevag eller et udendersfitness-
treeningsanlaeg — indgér 1 et storre anleg med minimum ovenstdende karakteristika, er de
registeret som en del af anlegget.

Kommunerne skulle desuden udpege den person, som havde det primere brugsmeessige og
okonomiske ansvar for de oplyste idratsanleg. Det blev praciseret, at denne person typisk
skulle opfattes som leder af det pageldende anlaeg og typisk skulle varetage opgaver i forhold
til 1) bookinger og dialog med brugere, 2) ekonomisk ansvar (f.eks. for driftsskonomien og
arsresultat) og/eller 3) langsigtede planlegning af idratsanlegget fremtid. Samme formule-

19 http:/www.surveyxact.dk
20 52 kommunerne havde givet tilsagn om deltagelse, men to sprang fra.
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ringer blev anvendt i spergeskemainvitationen til de udpegede personer, og det blev forklaret,
at modtageren kun skulle svare, hvis personen havde det overordnede ansvar for anlaegget (jf.
ovenstaende definition)?'.

I de deltagende kommuner blev der identificerede 1.039 anlag, som levede op til ovensta-
ende definitioner. Lederne af idraetsanlaeggene fik forste gang tilsendt en e-mail med link til
spoargeskemaet i slutningen af maj 2016. Skemaet havde til formal blandt andet at afdeckke le-
dernes baggrund, opgaver og erfaringer samt idraetsanlaggets driftsform, indretning, ledelse
og ekonomi. Undersagelsen blev afsluttet i oktober 2016 og undervejs blev der udsendt tre
rykkerskrivelser for at f4 havet antallet af besvarelser. Af de udsendte spergeskemaer blev
874 besvaret, hvilket resulterede i en meget hej svarprocent pa hele 84 pct.

Blandt de frasorterede anlaeg svarede 42 (4 pct.) delvist pa spergeskemaet, mens 123 (12 pct.)
aldrig responderede. De delvist gennemforte besvarelser er blevet gennemgaet, men blev
ikke vurderet egnet til at indga i datagrundlaget. Hovedarsagen til dette var, at der kun var
besvaret ganske fa spergsmal, hvorfor det ikke var muligt at fa tilstreekkeligt med oplysnin-
ger om anlaggene.

Blandt de 50 kommuner, der deltog i undersogelsens fase 1, onskede 23 kommuner at fort-
sette med over i fase 2, hvor idraetsanlaeggenes udnyttelse, brugertilfredshed samt fysiske
tilstand males. [ samarbejde med kommunerne blev der udvalgt mellem 10 og 16 anlag 1 hver
kommune, som skulle deltage i fase 2. Anleggene blev valgt ud fra, at anlaeg i forskellige
storrelser skulle vare reprasenteret, at der bade skulle vere anlag fra by og land samt at de
forskellige ejerformer af anleggene ogsé skulle variere. Undersogelserne i fase 2 fokuserer
primart pd almindelige idratshaller, kunstgrasbaner og svemmehaller (med enten 50 eller
25 m bassiner). Saledes blev antallet af idreetsanlaeg i fase 2 pa 290.

21 1 invitationen var folgende passus formuleret: ”I nogle kommuner vil der givetvis vare forskellige personer,
som er ansvarlig for forskellige sider af idraetsanleeggets drift. I de enkelte tilfeelde kan det derfor blive nedvendigt
at revurdere, hvem der skal vaere den primere kontaktperson. Den primere kontaktperson kan om nedvendigt bede
andre om hjelp til at svare pa dele af skemaet. Det kan enten ske ved at den primare kontaktperson beder om input
fra andre og selv indtaster, eller ved at bede andre om at besvare dele af skemaet ved at videresende linket til dem.
Spergeskemaet vil, nar det dbnes af en anden person, starte ved den sidst sete side, og man skal sé blot pracist have
aftalt, hvad vedkommende skal hjelpe med at udfylde”. Des lige blev det praeciseret, at hvis en anden person var den
rette til at besvare spergeskemaet, kunne det sendes videre.
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Se de tidligere udgivelser i rapportserien pd CISC’s hjemmeside: www.sdu.dk/cisc
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Bjarne Ibsen, Michael Fehsenfeld, Lise Specht Petersen, Klaus Levinsen og Evald Bundgéard
Iversen: 16 cases med samarbejde mellem kommunale institutioner og civile akterer.

Seren Andkjer og Astrid Hadberg: Sociale madesteder i naturen. Kvalitative casestudier af
udenders steder for bern og unge.

Klaus Levinsen og Bjarne Ibsen: Foreningers samarbejde med kommunale institutioner.

Bjarne Ibsen og Klaus Levinsen: Kommunale institutioners samarbejde med foreninger og
frivillige - omfang, holdninger og udfordringer.

Karsten Elmose-@sterlund og Christian Rej Jergensen: Undersogelse af foreningsudvikling
med DM i foreningsudvikling’ som case.

Bjarne Ibsen og Klaus Levinsen: Unge, foreninger og demokrati.
Seren Andkjer, Jens Hoyer-Kruse og Jan Arvidsen: Born og unges hverdagsfriluftsliv.

Jens Hoyer-Kruse, Peter Forsberg, Christian Gjersing Nielsen og Casper Due Nielsen: Under-
sogelse af idreet- og fritidsfaciliteter i Lejre Kommune.

Signe Hejbjerre Larsen, Lise Specht Petersen, Bjarne Ibsen og Ilir Hasani: Parkourfaciliteter i
Danmark.

Jens Hoyer-Kruse, Trygve Laub Asserhoj og Casper Due Nielsen: Skoleelevers og voksne
borgeres deltagelse i idreets- og fritidsaktiviteter i Greve Kommune.

Lise Specht Petersen og Bjarne Ibsen: Klubhusets betydning for idreetsforeningerne og deres
medlemmer.

Karsten Osterlund: Undersegelse af ‘DM i foreningsudvikling’ 2013-2014.

Bjarne Ibsen, Karsten Osterlund og Hans-Peter Qvist: Foreningsdeltagelse og frivilligt arbej-
des betydning for demokratisk deltagelse.

Karsten Osterlund, Bjarne Ibsen, Anne Sofie Berg og Sandra Christiansen: Muligheder og bar-
rierer for forankring af Projekt Fokus.

Bjarne Ibsen, Heidi Trankjar Bendergaard og Peter Mindegaard: Evaluering af Projekt Fritids-
pas i Fredericia Kommune.

Lise Specht Petersen: Aktivitetsoaser i Rudersdal Kommune.

Kirsten Kaya Roessler (red.): Arkitektur og Pykologi: Casestudier i sygehuse, arbejdspladser
og byrum.

Bjarne Ibsen, Maja Pilgaard, Jens Hoyer-Kruse og Jan Toftegaard Steckel: Pigers idraetsdelta-
gelse: Hvorfor er der sa mange piger, der ikke gar til idraet?

Kamilla Ryding og Ejgil Jespersen: At mestre livet med et synstab - kursus for nyblinde som
led i en rehabiliteringsindsats.

Peter Mindegaard og Seren Thorgaard Skou: Bedre Liv med Artrose — en folkesygdom med
slagside: Patientuddannelse og traening til borgere i Hvidovre Kommune med artrose i knee og
hofter og kort eller ingen uddannelse.

Peter Mindegaard: Sund i Homarken.

Karsten Osterlund: Social kapital i gymnastik og fitness: En undersogelse for landsudvalget i
DGI Gymnastik & Fitness.

Ejgil Jespersen: Handicapforskning i idraet og bevagelse - Statusnotat om Center for Handicap
og Bevagelsesfremme, August 2014.
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Jim Toft og Maja Ahler: Bevagelse, krop & sind: Idrat, sport og motion i socialpsykiatrien i
Ringsted, Slagelse og Sore Kommune.

Karsten Osterlund, Kamilla Ryding og Ejgil Jespersen: Idret, fritid og helbred for mennesker
med funktionsnedsattelse.

Jens Hoyer-Kruse og Bjarne Ibsen: Undersogelse af Farum Arena.
Rikke Agnete Andersen: Stemmer i Idraetshuset.
Karsten Osterlund: Undersegelse af ‘DM i foreningsudvikling’ 2012-2013.

Jens Hoyer-Kruse og Lau Tofft-Jorgensen: Undersogelse af idraetfaciliteter i Skanderborg
Kommune.

Kurt Liiders: Spraeekker i ADHD-diskursen.
Peter Mindegaard og Bjarne Ibsen: Brugerundersogelse af AquaPunkt-vandtraning.

Bjarne Ibsen: 10 ars forskning i bevagelser - CISC 2004-2014: Staturrapport for Center for
forskning i Idrat, Sundhed og Civilsamfund - baggrund, undersegelser og publikationer.

Anna Staal: Unge, idreet og recovery: Evaluering af udviklingsprojekt om idreet for sindsli-
dende.

Maja Ahler: Lars Legemester og HandiLeg.

Bjarne Ibsen, Malene Thegersen og Klaus Levinsen: Kontinuitet og forandring i foreningsliv-
et: Analyser af foreningslivets udbredelse, sammensatning og karakteristika i 00’erne.

Thomas Gjelstrup Bredahl: Slutevaluering af projektet “Sund Rekrut”

Peter Mindegaard, Bjarne Ibsen, Anne-Merete Kissow og Jan Sau Johansen: Brugerunderse-
gelse af undervisning i varmtvandsbassin.

Sigrid Alison Rytz, Lars Elbak og Bjarne Ibsen: Matematik- og laesetraening i en fodboldklub:
Evaluering af Projekt Helhed i B 19009.

Jens Hoyer-Kruse og Bjarne Ibsen: Underseogelse af ‘DM i foreningsudvikling’

Michael Fehsenfeld, Peter Mindegaard og Bjarne Ibsen: YOUR GAM3: Gadeidreet i udsatte
boligomrader.

Jan Toftegaard Steckel: Fysisk aktivitet i skolefritidsordninger: En analyse af institutionsstruk-
turer og kulturer under forandring.

Kurt Liiders og Ejgil Jespersen: Idraetsdeltagelse blandt unge voksne med sindslidelser.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
EN GOD OMVE] — Beveagelse i lokalomradet: Samlet evaluering af otte kommunale anlags-
projekter til fremme af rekreativ fysisk aktivitet.

Jan Toftegaard Steckel: Evaluering af Anbragte Born i Bevagelse.

Bjarne Ibsen, Malene Thogersen og Lau Tofft-Jergensen: Fritidsfaciliteterne i Fredensborg
Kommune.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
Naturparken Mellem Bakkedrag og Dalstreg - Evaluering af en omdannet graesmark ved
boligbebyggelse i Senderborg.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
En Voldsom Omvej - Evaluering af en omdannet stejvold i Solred.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
Pixlpark - En Digital Legeplads - Evaluering af en omdannet plads i en ny bydel i Roskilde.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
Et bevaegelseseksperimentarium - Evaluering af en omdannet park ved Sundhedscentret i
Nykebing Sjeelland.
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Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
Sidesporet - Evaluering af en omdannet asfaltplads ved Nerre Aaby station.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
Opfordring til udfordring - Evaluering af omdannede restarealer i Kolding Bycentrum.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
Byens Arena - Evaluering af en omdannet parkeringsplads ved boligbebyggelse i Hoje Glad-
saxe.

Charlotte Skau Pawlowski, Lars Breum Christiansen, Jasper Schipperijn og Jens Troelsen:
Dronningens Bastion - Evaluering af en omdannet bastion pa et historisk voldanlag i Frederi-
cia.

Thomas Skovgaard, Kurt Liiders, Jesper von Seelen, Mette Munk Jensen, Bjarne Ibsen, Casper
Due Nielsen og Tobias Marling: Svemning i den danske folkeskole.

Bjarne Ibsen, Venka Simovska og Henrik M. Larsen: Tilgaengelighed til og deltagelse i idrat
blandt bern og unge péa Vesterbro: Evaluering af DGI-byens berne- og ungeprojekt Go-Active.

Bjarne Ibsen ... et al.: Idrattens outsidere - Inklusion eller eksklusion af vanskeligt stillede
bern og unge i idreet: Evaluering af puljen til idraet for vanskeligt stillede bern og unge.

Jan Arvidsen, Karen Dalgaard Pedersen og Seren Andkjaer: Rum og rammer for Aktivt Udeliv:
Et litteraturstudie om naturlige omgivelsers betydning for Aktivt Udeliv.

Bjarne Ibsen: Human Resource Management for Volunteers in Sports Organisations in Europe.

Charlotte Skau Pawlowski og Jens Troelsen: EN GOD OMVE] - Bevagelse i lokalomradet:
Kvalitativ analyse af den kommunale planlaegnings- og implementeringsproces forbundet med
projektet.

Louise Kamuk Storm, Simon Madsen og Bjarne Ibsen: Evaluering af projekt Grib Chancen.

Louise Bak Nielsen og Bjarne Ibsen: Idraetsdeltagelse og idratsfaciliteter i Vordingborg Kom-
mune.

Thomas Gjelstrup Bredahl: Slutevaluering af Greve Kommunes metodeudviklingsprojekt
“MultiMinen” - For 6-8 érige bern med overvagt.

Peter Lund Kristensen: Evaluering af ‘Sunde vaner fra barnsben’: Den kvantitative del - Vejle
Kommune.

Louise Kamuk Storm, Simon Madsen og Bjarne Ibsen: Evaluering af ‘Bevag dig sund og
glad: Et projekt i Esbjerg Kommune for overvagtige barn og deres familier.

Jan Toftegaard Stackel: Evaluering vedrerende projekt Idreetszen.
Bjarne Ibsen og Louise Bk Nielsen: Idraet og idretsfaciliteter pa Bornholm.

Jakob Haahr og Seren Andkjer (red.): Muligheder og begransninger for friluftsliv: Konfe-
rencerapport - artikler og abstracts.

Ejgil Jespersen: Evaluering af Krop og Kontor forsegsprojekter.
Pernille Andreassen: Evaluering af ‘Sunde vaner fra barnsben’ - Vejle Kommune.

Forskningsenheden for ‘Bevagelse, Idret og Samfund’ (BIS): Forskningsprofil og udvik-
lingsplaner for 2010-2014.

Bjarne Ibsen, Anne Mette Walmar Hansen og Eva Vennekilde: Andringer i kommunal ideets-
politik efter kommunalreformen.

Karsten Osterlund: Ga i Gang: Slutevaluering.
Lise Specht Petersen: Rum for idraet og leg pa Vesterbro.

Bjarne Ibsen og Carsten Hvid Larsen: Aktivitet eller idraetspolitisk arbejde? Frivilligt arbejde 1
DGI Vestsjelland og DGI Nordsjelland.

Bjarne Ibsen, Jan Toftegaard Steckel og Charlotte Klinker: Born og fysisk aktivitet pa Ves-
terbro.
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Lise Specht Petersen og Bjarne Ibsen: Kebenhavn — en by i bevegelse: evaluering af Keben-
havns Kommunes motionsstrategi.

Ole Lund: Evaluering af projekt *Sund Cirkel’.
Carsten Hvid Larsen og Bjarne Ibsen: Frivilligt arbejde i Gigtforeningen.

Ole Lund: Sund indskoling — evaluering af sundhedsfremmende indsatser i SFO og indsko-
ling i Frederikshavn Kommune.

Kirsten Kaya Roessler: Gruppesamtaler som psykologisk behandling af kroniske smerter:
erfaringer fra projektet ”Tilbage til arbejdet”.

Lars Breum Christiansen og Jens Troelsen: Bevagelsesmuligheder i Kolding By 2008.

Ole Lund: Rend og Hop — Vi si’r stop: et sundhedsprojekts bestrabelser pa at skabe bedre
betingelser for det sunde liv i Varde Kommune.

Lars Breum Christiansen og Jens Troelsen: Bevagelsesmuligheder i Roskilde By.
Per Jorgensen: Idratspolitik i Gentofte Kommune gennem 100 ar.

Jens Hoyer-Kruse, Malene Thegersen, Jan Toftegaard Steckel og Bjarne Ibsen:
Offentlige-frivillige partnerskaber omkring bern og fysisk aktivitet.

Pernille Vibe Rasmussen: Foreninger og integration: Undersogelse af foreningers vilkér for
integrationsarbejde i Kebenhavns Kommune.

Thomas Gjelstrup Bredahl: Ekstern evaluering af Motion pa Recept i Frederiksberg Kom-
mune: September 2007.

Thomas Gjelstrup Bredahl: Evaluering af Motion pa Recept i Nordjylland 2007.

Jens Troelsen, Kirsten Kaya Roessler, Gert Nielsen og Mette Toftager: De bolignare omraders
betydning for sundhed: hvordan indvirker bolignare omrader pa sundheden? — og hvordan kan
udformningen geres bedre?

Ole Lund og Pernille Andreassen: Ga i gang: evalueringsrapport.

Jan Toftegaard Steckel (red.): Parallel leg eller integreret leg? — partnerskaber om bern, leg og
bevaegelse.

Pernille Vibe Rasmussen og Kirsten Kaya Roessler: Stofmisbrug og fysisk aktivitet: Evalue-
ring af ”Krop og lering — Mere styr pa eget liv”.

Bjarne Ibsen: Borns idratsdeltagelse i Kebenhavns Kommune 2007.
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