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Abstract

This thesis contains an analysis of co-production as a means of developing sports and leisure facili-
ties in a municipal context. Sports policy is changing, and this requires a transition in the Danish
municipalities to support this development. Sports policy, however, has historically been a very apo-
litical area, characterized by a great autonomy for association life and a small degree of municipal
governance. Since opportunities for having an active lifestyle have gained a greater role in the cre-
ation of an attractive local environment, and therefore are weighted higher on the political agenda,
the study investigates how elements of co-production are used to ensure a closer relationship be-
tween the municipalities and the private non-profit facilities on the development of future sports
facilities.

The study is a qualitative single case study based on interview data and document analysis. The
study uncovers patterns and themes in the empirical data. These are subsequently supported by
the relevant co-production theory, to identify which new knowledge could arise in the field. The
case is centered on Lemvig Municipality, which is characterized as an almost critical case. All things
being equal, a municipality with traditional strong associations and a strong local community must
be assumed to provide more difficult conditions for a closer governance relationship between the
municipality and the non-public actors around the development. This is because control will be felt
like a restriction on autonomy. The municipality has been developing a new subsidy model for sports
facilities, and this model is the subject of the study.

The result of this study shows that the relationship between the municipality of Lemvig and the
sports facilities can be defined as co-production. The facilities have been involved in both the devel-
oping and implementing part of the process, where the municipality has had a facilitating role. The
prerequisite for good effective co-production is trust and openness between the parties. The man-
agement thinks this is established, but the understanding is not the same at the facilities. It has been
inhibitory for the co-production process that there has not been sufficient confidence between the
parties, preventing a completely shared understanding of the goal of a new subsidy model. The
facilities are left with a feeling that the development process has been motivated by cost savings,

while the administration indicates a goal of better conditions within the same economic framework.



In conclusion, the study shows that co-production in Lemvig municipality is partly used to break
down barriers between the private non-profit sports facilities and the municipality. A collaborative
process has been established, in which principles for a new subsidy scheme have been jointly pre-
pared as the outcome, without the facilities finding it a restriction on autonomy. At the same time,
the process and cooperation relationship have proved fragile and the full potential of a co-produc-
tion process is hampered by the lack of consensus of the goal of the process. It seems reasonable
to conclude that the study has contributed to the current literature because it has shown that the
co-production process can help create a closer cooperation relationship than what has been seen

with other management tools.
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Indledning

Idreetslivet er blevet en central katalysator i kommunernes udviklingsstrategier, og det er isaer siden
strukturreformen, at der er kommet fart i at etablere strategier og politikker pa omradet. En vae-
sentlig velfeerdsydelse i kommunernes fremtidssikring, er derfor at sikre attraktive rammer om bor-
gernes idraetsliv, som har @ndret sig betragteligt siden mange haller blev etableret i 1970’erne. Det
er dog et omrade, som har vaeret praeget af stor stagnation og manglende udvikling, samt et for-
eningsmonopol, som har vaeret determinerende for, hvordan idraetslivet udviklede sig lokalt. Idraet-
tens Analyseinstitut og Syddansk Universitet har siden 2016 vaeret i gang med en st@rre undersg-
gelse med fokus pa idraetsfaciliteter og deres forskellighed i organisering, styring og ledelse
(Forsberg, Iversen, & Hgyer-Kruse, 2017), og hvad det betyder for kommunernes forsgg pa at ud-
vikle omradet.

Undersggelsen er motiveret af en betragtning om, at der er et speendingsfelt mellem det autonome
idreets- og fritidsliv og det, at kommunerne gnsker at komme teettere pa udviklingen og styringen af
idraetslivet, for at sikre attraktive lokalmiljger i deres kommuner. Med det afsaet blev det interessant
at undersgge hvilke styringsredskaber, der kunne vaere med til at nedbryde det spandingsfelt, som
kommunerne star i. Ud fra en betragtning om, at samskabelse har en styrke i at etablere nye part-
nerskaber, som skaber felles ejerskab og en alternativ rollefordeling, gnsker studiet at afdaekke,
hvordan samskabelse kan vaere et middel for kommunerne, til at komme tzettere pa de selvejende
idraetsfaciliteter, som skal sikre aktivitet i lokalmiljgerne. Gennem et engagement i Idraettens Ud-
viklings Center, har det vaeret muligt at komme taet pa en proces i Lemvig Kommune, hvor en ny
tilskudsordning, er et aktuelt genstandsfelt for en udvikling af faciliteter. Dette har veeret med til at
etablere viden om, hvordan samskabelseselementer, kan bidrage i udviklingen af fremtidens idraets-

og fritidsfaciliteter.

Indledende vil det forsgges, med afsaet i de empiriske fund, at etablere en faelles forstaelsesramme
af hvorledes arbejdet med en ny tilskudsmodel i Lemvig Kommune er begyndt, hvilke samskabelse-
styper der traeder frem samt hvilke elementer, i idealtyperne af samskabelse, som traeder frem.
Herefter er det interessant at afdaekke, hvilke samskabelseselementer, der bliver heemmende eller
betingende for at kommunen kan nedbryde autonomien hos idrzetslivet og de selvejende instituti-

oner. Dernaest diskuteres det, hvordan man betragter den styringsrelation, der i processen er
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etableret, og hvad det har af implikationer i samskabelse af velfaerden i Lemvig Kommune. Slutteligt
vil det forsgges at vurdere, hvorvidt de elementer, der er identificeret i Lemvig Kommune, har en

relevans til de gvrige kommuner i arbejdet med udviklingen af de selvejende fritidsfaciliteter.

Afslutningsvist, skal der lyde en tak til Idreettens Udviklings Center for at lade mig tage afsaet i en
kunderelation, og vaere sparringspartner pa genstandsfeltet. Samtidig en stor tak til Lemvig Kom-
mune for at indga konstruktivt i samarbejdet, hvor der har vaeret abenhed fra mange parter, for at

tage samarbejdet med Idraettens Udviklings Center videre ind i denne undersggelse.

Problemfelt: Fra facilitet til facilitator

Gennem de seneste 10 ar er der sket en gradvis a&ndring af idreettens rolle pa den kommunale dags-
orden. Traditionelt har den kommunale idraetspolitisk vaeret karakteriseret ved 1) at kommunerne
understgtter saerligt de fysiske rammer og foreninger tager sig af aktiviteterne, 2) at idraetspolitik
sigter mod idraetsforeningerne, 3) at der er stor tiltro til idraettens afledte effekter pa andre sam-
fundsrelaterede ressortomrader og 4) at idraetspolitik har veeret praeget af en norm om konsensus
og afpolitisering (Ibsen, 2009). Disse tendenser har vaeret betingende for, hvorledes kommunerne
har ageret i henhold til deres idraets-og facilitetspolitik. En indlejret antagelse heri, er at hele frivil-
lighedskulturen har baret idraetten og aktiviteterne i lokalsamfundene. Frivillighedsparadigmet har
defineret maden man dyrker idraet pd og maden man organiserer idraetten pd, serligt i de mindre
lokalsamfund. En hgj grad af lokal autonomi og ejerskab for idreetten har ogsa haft effekt pa en lokal
ansvarlighed overfor de lokale fritidsfaciliteter, som har haft teet sammenhaeng til det frivillige for-
eningsliv (Ibsen, 2009, s. 9). Denne kultur har generelt skabt gode idraetsfaciliteter, der i et stort
omfang er bygget og vedligeholdt ved lokal frivillig arbejdskraft og stgttere. Samtidig har det ogsa
bevirket, at kommuneres forvaltning af idraetsfaciliteterne har vaeret begranset, og der har vaeret
en overbevisning om, at den lokale autonomi og foreningsmonopolet har veaeret tilstreekkeligt for at
sikre baeredygtige idraetsfaciliteter i kommunerne. Det viser sig ogsa ved, at 80 procent af de sam-
lede offentlige udgifter til idraet er direkte og indirekte kommunal stgtte til de lokale idraetsforenin-
gers aktiviteter og i et meget mindre omfang udgifter til faciliteter og aktiviteter, der ikke er for-

eningsbaserede (lbsen, 2009, s. 8).
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Danskernes idraetsvaner er under forandring, og det har betydning for, hvordan kommunerne er
ngdt til at styre og organisere de faciliteter, der skal danne rammen for aktiviteter samt idreets- og
kulturlivet (Forsberg, Iversen, & Hgyer-Kruse, 2017, s. 12). Danmarks Idraetsforbund peger p3a, at
nogle af de centrale aendringer i fritidsvanerne er gget mobilitet i relation til kvalitet, gget individu-
alisering, fald i den traditionelle foreningsidraet og et krav om hgj grad af fleksibilitet i aktivitetstil-
bud til brugerne (Fester, 2016). De nye idraetsvaner udfordrer den traditionelle selvforstaelse af
driften, styringen og udnyttelsen af idraets- og fritidsfaciliteterne. 1 1970’erne skulle idrzetsfaciliteter
understgtte et aktivt liv, hvor naerhed og lokal forankring var centralt, men nutidens behov er altsa

ikke deekket blot ved disse to parametre.

Fremtidens idraetsfaciliteter som en del af den kommunale udviklings- og planstrategi

Folkeoplysningsloven er referencerammen for hvordan praksissen pa idraeetsomradet er formalise-
ret. En retslig ramme, der betoner vigtigheden af kommunernes og det lokale fritidslivs muligheder
for at aftale og fastsaette tilskudsordninger lokalt. Kommunerne er langt den vigtigste aktgr i etab-
leringen af idraets- og fritidsfaciliteter, og den kommunale involvering i idraetsfaciliteter er ikke ny,
men den er intensiveret betydeligt. Undersggelser viser, at langt de fleste danske kommuner har
taget konkret og aktiv stilling til, hvordan man politisk, gnsker at pavirke idrzetslivet. Efter struktur-
reformen har 80 procent af de danske kommuner udfzaerdiget en idraetspolitik (Forsberg, lversen, &
Hgyer-Kruse, 2017, s. 16). De nye betingelser for befolkningens fritidsliv har den konsekvens, at de
mange lokale “20x40 haller” har mistet deres berettigelse, og alle undersggelser viser, at udnyttel-
sesgraden i idraetsfaciliteter generelt er faldende. Omkostningerne for kommuner til drift af tomme
haller er uhensigtsmaessige, og dette, sammenholdt med den ggede mobilitet og krav til kvalitet,
gor at fritidsfaciliteterne er ngdt til at blive redefineret bade i drift og opgavelgsning (Forsberg,
Iversen, & Hgyer-Kruse, 2017, s. 12). Det bliver en ngdvendig betingelse, at der pa et politisk niveau
tages stilling til, hvordan man understgtter idreetsfaciliteterne. Det til trods, sa kan det overraske,

at der kun for 34 procents af kommunerne har et saerskilt delelement med facilitetspolitik.

Der kan der veaere flere forklaringer pa, men i forskningen peges der p3, at en vaesentlig arsag til
dette, er at foreningsmonopolet i faciliteterne ggr, at man kommunalt og politisk har en bergrings-
angst overfor omradet, da der er en forsigtighed omkring styring og indgriben i de omrader, som

bergrer det frivillige foreningsliv (lversen, 2015, s. 8). Et andet opmaerksomhedspunkt er
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organiseringen af idraetsfaciliteterne. Pa trods af den kommunale involvering i etableringsfasen ved
langt de fleste faciliteter, er der et tydeligt organisationsmgnster, hvor faciliteterne i Vestdanmark
er organiseret som selvejende institutioner, mens faciliteter i @stdanmark er overvejende kommu-
nalt organiseret. Organiseringen af faciliteterne influerer naturligvis pa, i hvor hgj grad kommunen
har mulighed for at styre. De selvejende faciliteter har ofte en bestyrelse som hgjeste myndighed,
og denne karakteriseres ved at have en gren ud til foreningslivet, som er de primzaere brugere. Af de
danske kommuner yder 76 procent fast stgtte til de selvejende faciliteter (Forsberg, Iversen, &
Heyer-Kruse, 2017, s. 17). Forskningen har tidligere defineret, at styringsredskaberne er taget mere
aktivt i brug i relation til de selvejende faciliteter, men interessant er det, at en undersggelse viser,
at en stram resultatstyring, i trdd med New Public Management!-regimet, havde nogen, men ikke
tilstraekkelig effekt pa effektivitet og udnyttelsesgraden af de selvejende faciliteter. Der peges dog
samtidig pa, at regulering af tilskudsmodeller kan vaere et delelement i en Igsningsmodel (lversen,
2015, s. 89). Skal kommunerne i hgjere grad understgtte de andrede idraetsvaner, vil det kraeve, at
hele setuppet omkring faciliteterne skal ga fra at vaere bygningsmasse og ydre rammer, til at blive
en facilitator for aktivitet. Herved bliver de medskabende i den aktivitet, der skal sikre en baeredygtig
drift og den afledte effekt bliver, at der i lokalomraderne skabes meraktivitet. Forandringen pa
idreetsfacilitetsomradet kan derfor betragtes som et ngdvendigt redskab til at efterleve de nye for-
andringer indenfor fritids-, forenings- og kulturlivet (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 361). Det er dog
ikke ligetil, at sikre forandring, nar omradet er preeget af stor selvbestemmelse og en kultur, hvor

foreningsmonopolet skaber aktiviteterne.

Balancering af styring og autonomi: Et eksempel fra Lemvig Kommune

Lemvig Kommune passer pa rigtig mange af ovenstaende parametre om idraetslivet og dets foran-
dring. Lemvig er en stor kommune nar der tages afszet i arealet, men med godt 20.000 indbyggere
og et bgrnetal arligt pa 150, kraever det en saerlig indsats, at fa velfungerende og tidssvarende fri-
tidsfaciliteter. Samtidig er der politisk en staerk interesse i, at fastholde de otte eksisterende selv-
ejende haller, for netop at fa effekt i de mange sma lokalmiljger, dels pa det aktive borgerliv, men
ogsa som omdrejningspunktet for lokal byudvikling (COWI, Frejo, & Steen, 2017). Lemvig Kommune

er altsa en case, som laegger sig op ad alle de beskrevne tendenser pa omradet, og hvor et attraktivt

1 Refereres fremadrettet som NPM.
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idraetsliv er en af flere greb til at ggre kommunen attraktiv, tiltraekke flere borgere og ikke mindst
fastholde dem, der er. Karakteristisk for Lemvigs idreetsliv er, at der er en stor grad af frivillighed og
foreningslivet er allerede pa nuveerende tidspunkt katalysator for et levende lokalmiljg (Bjerg,
2019). Det i sig selv er uden tvivl en positiv ting, men samtidig betyder det ogsa, at foreningsmono-
polerne og en hgj grad af autonomi er szrlig igjnefaldende i kommunen. Det skaber den udfordring,
at kommunen fortsat har et engagement i de selvejende idraetsfaciliteterne, oftest i form af kom-
munegarantier, men de har egentlig ikke mulighed for at styre fritidslivet yderligere eller vaere med
til at praege udnyttelsesgraden i faciliteterne. Det er en udfordring, der er funderet i en tilskudsmo-
del, som understgtter foreningsmonopolet og gor faciliteterne afhaengige af foreningernes aktivi-
tetsniveau. Som et forsgg pa at udvikle kommunens idraets- og fritidsfaciliteter, har Lemvig Kom-
mune haft bistand af konsulentvirksomheden Idraettens Udviklings Center, der udover generelle an-
befalinger pa omradet, har haft fokus pa, hvordan en andret tilskudsmodel kan veere med til at
understgtte et pnske om tidssvarende og relevante faciliteter, der kan understgtte det gode, sunde

og aktive idraetslivi kommunen.

Der er kommet et generelt kommunalt fokus pa udlicitering, at partnerskaber tages i anvendelse,
samt stgrre politisk opmaerksomhed mod idraettens forestillede potentialer og en styrkelse af for-
valtningen pa fritids- og kulturomradet, der kan taenkes at aendre pa forholdet mellem kommunen
og idraetsforeningerne (lbsen, 2009, s. 8). NPM er tidligere pavist at vaere et parameter, der kan
have en vis effekt pa faciliteterne og de kommunale udfordringer hermed. Samtidig er samskabelse,
som begreb blevet populaert i de danske kommuner (Ulrich, 2016, s. 2). Samskabelsesbegrebet er
forankret i en ny forstaelse af, at man gennem nye roller og relationer mellem det offentlige, private
og civilsamfundet, kan udvikle baeredygtige og langsigtede velfaerdslgsninger (Agger & Tortzen,
2015, s. 9). Der er kommet et stgrre fokus pa inddragelse og styring gennem netveerk, hvilket teo-
retisk kaldes for New Public Governance?. NPG har efterfulgt NPM, hvor de neoklassiske styringsra-
tionaler ligger til grund for implementeringen af statens policy samt levering af serviceydelser
(OsborneS. P., 2010, s. 1-2). NPM-tankegangen omhandler grundlaeggende inddragelsen af styrings-
rationaler, som stammer fra markedssektoren, i et forsgg pa at begraense udgifterne forbundet med

driften af den offentlige sektor (Hood, 1991, pp. 3-4). Styringstankegangen indbefatter et

2 Refereres fremadrettet som NPG.
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intraorganisatorisk fokus eksempelvis via indretningen af incitamentsstrukturer samt styring efter
output-mal, og vil blive uddybet kort i teoriafsnittet. NPG-styringen sigter overordnet efter at Igse
de stadigt mere komplekse opgaver blandt et flertal af aktgrer, som kendetegner den offentlige
sektors opgavelgsning i forbindelse med leveringen af velfeerdsydelser samt implementeringen af
policy (Osborne, 2010, pp. 7-9). Opgavelgsningen vil i en NPG-tankegang blive varetaget i netvaerk
bestaende af bade statslige og ikke-statslige aktgrer. Disses indbyrdes dominans og magtudgvelse i
forhold til bade tilretteleeggelsen og udfgrelsen af opgaverne kan variere alt efter hvilken type

governance eller samskabelse, der er tale om (Bell & Hindmoor, 2009, pp. 2-4).

Lemvig kommune har med deres aktive idraetspolitik og fokus pa faciliteterne indgaet i udfordringen
med at balancere deres otte selvejende idreets- og fritidsfaciliteters autonomi, samtidig med, at
kommunen gnsker at pavirke udviklingen i hgjere grad end tidligere. Det synes derfor rimeligt at
antage, at i en kommune som Lemvig, hvor der er en staerk lokal forankring og et mangfoldigt for-
eningsliv, vil foreningslivet og de autonome enheder se en teettere kommunal styring som en ind-
skraenkning af deres autonomi. Det er interessant hvordan kommunen kan kombinere et styrings-
redskab, som en tilskudsordning samt inddragelse af flere aktgrer, kan indga i en samskabelsespro-
ces omkring udviklingen af fremtidens idreetsfaciliteter i kommunen, som led i en langsigtet strategi

om at sikre et godt idraetsliv.

Problemstilling

Undersggelsen har til formal at undersgge, hvordan samskabelsesprocesser og -elementer kan vaere
med til at skabe en teettere relation mellem kommunen og selvejende idraets- og fritidsfaciliteter.
Der er lavet undersggelser, som viser, hvorledes styringsmekanismer taget fra NPM har haft en vis
effekt, men samtidig peges der p3, at rene gkonomiske strukturer og rammebetingelser ikke skaber
tilstraekkelig udvikling i sig selv (lversen, 2015). Derfor gnskes det i dette studie, pa baggrund af et
casestudie af Lemvig Kommune, at afdaekke om mekanismerne i samskabelse kan dabne op for en
stgrre forstaelse af behovet for kommunal (med)styring af idreetsfaciliteter pa trods af, at de er
selvejende faciliteter. Samtidig er det et interessant genstandsfelt idet idraetslivet har haft en tradi-

tion for en hgj grad af autonomi, hvilket ggr det relevant at afdaekke hvilke elementer i samskabelse,
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der kan virke animerende til at kommunen “far lov” til at veere en del af udviklingen af faciliteterne
uden at det virker indskraenkende overfor faciliteternes autonomi og deres brugere i lokalomradet.

Ovenstdende vil blive afdaekket ud fra nedenstaende problemformulering.

Problemformulering

Hvordan benyttes samskabelsesprocesser, i en dansk kommunal kontekst, til at indgd i en taettere

styringsrelation med selvejende idrzetsfaciliteter om at skabe fremtidens idraetsfaciliteter?

Projektets undersggelse vil tage afsaet i den indsamlede empiri, og vil blive struktureret omkring
felgende underspgelsesspgrgsmal. Gennem besvarelse af disse, gnskes det at kvalificere besvarel-

sen af opgavens problemformulering og samtidig vil disse veere rammesaettende for undersggelsen.

- I hvilken grad kan samarbejdsrelationen mellem Lemvig Kommune og de selvejende facilite-
ter betragtes som samskabelse?

- Hvilke elementer af samskabelse er szrligt fremtraedende for processen i Lemvig Kommune
og er der forskel pa om nogle er henholdsvis initierende eller haammende for processen?

- Hvilken styringsrelation er samskabelsesprocessen med til at etablere?

- Kansamskabelseselementer vaere med til at nedbryde barrierer mellem et autonomt idreets-

liv og en tettere kommunal indflydelse?

Nar det gnskes at kortlaegge, hvordan kommunerne benytter samskabelsesprocesser til at indga i
en styringsrelation, vil det sige, at det interessante er, hvilke empiriske afdaekkede intentioner, som
kan kobles med teoretiske indsigter om samskabelse og implikationer forbundet hermed. Herigen-
nem forventes det, at der kan etableres en ny viden om hvordan govarnance, som styringsredskab
kan pavirke en udviklingsproces om idraets- og fritidsfaciliteter.

I nedenstdende afgraensning vil det ovenstaende problemformulering konkretiseres, saledes at det
vil fremsta tydeligere, hvilket mal der er med denne undersggelse, samt hvilke empiriske og teore-

tiske omrader vi vil afgraense os fra at behandle i denne undersggelse.
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Afgraesning

Fglgende afsnit vil, i forleengelse af problemformuleringen, konkretisere det fokus og snit, som er
styrende for opgavens genstandsfelt. Nedenstdende vedrgrer en vurdering af, hvilke empiriske sa-
vel som teoretiske aspekter af genstandsfeltet, der vil blive undersggt naermere, samt hvilke ele-
menter, der i mindre grad har veeret relevant eller praktisk muligt at inddrage i opgaven. Det har
medfert en reekke negative og positive afgraesninger, som redeggres for. Samtidig vil det forsgges

at konkretisere hvilket svar, opgaven forsgger at give.

Samskabelsesbegrebet har gennem interviewene manifesteres sig ved det konkrete udviklingstiltag
om at udvikle en ny tilskudsmodel til idraetsfaciliteterne. Der er i opgaven indlejret en forudsaetning
om, at dette er et af flere udviklingstiltag fra Lemvig kommune for at udvikle branchen. Det har dog
for interviewpersonerne vaeret gennemgaende, at de har anset dette, som et konkrete element, der
for nuvaerende, kan betragtes som en felles udviklingsproces mellem faciliteterne og kommunen.
Derfor bliver processen for en ny tilskudsordning betragtet som udtryk for samskabelse, da det er
en relation mellem en offentlig og ikke-offentlig aktgr, der udvikler et falles bidrag til en velfaerds-
ydelse.

Den empiriske afgraensning vil primaert henholde sig til processen, som er forlgbet fra efteraret 2018
og foraret 2019 hvor der er afholdt workshops og m@gder mellem aktgrerne. For meningsfuldt at
integrere dette i den @gvre udviklingsramme for Lemvig Kommune, er det dog en ngdvendig betin-
gelse at traekke relevante aspekter af det forudgaende udviklingsarbejde ind i opgaven. Opgaven
afholder sig dog fra at forholde sig til andre konkrete udviklingstiltag, men sgger derimod alene at
analysere hvilke samskabelseselementer, som kan identificeres og bidrage til en forstaelse af hvor-

dan man skabe en teettere styringsrelation mellem kommuner og selvejende faciliteter.

Da opgaven har til formal at identificere samskabelseselementer, vil det teoretiske greb forholde
sig overodnet til mange elementer af litteraturen inden for omradet. Dermed afholder undersggel-
sen sig fra at dykke ned i enkeltteoretikeres perspektiver, men det har derimod varet centralt at
kunne relatere samskabelse til offentlig styring, og det er denne vurdering, som har vaeret omdrej-

ningspunktet for de teoretiske indsigter.
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Undersggelsen skal derudover laeses, som et bidrag til litteraturens fokus pa hvordan private aktgrer
og civilsamfundet er med til at Igfte velfaerdsopgaver. Dette ved at formalet med udviklingen af
faciliteterne, samtidig er et forsgg pa at sikre et attraktivt idreetsliv for kommunens borgere. Facili-
teterne en helt central aktgr, da de dels er en privat aktgr, der skaber rammerne for idraetslivet, og
dels er de faciliteterne taet relateret til civilsamfundet via deres gensidige afthangighed med for-
eningslivet, som ofte er bundet op i faciliteternes ledelse via bestyrelsessammensatninger.

Snittet i den undersggelse henholder sig dog alene til at undersgge relationen mellem selvejende
idraets- og fritidsfaciliteter, og afgraenser sig derfor fra at inddrage andre styringsrelationer mellem
kommune og faciliteter. Det betyder ogsa, at opgaven hovedsageligt har relevans for kommuner i

Vestdanmark, hvor selvejende faciliteter, som organisationsform, er mest udbredt.

Teorli

Felgende afsnit praesenterer studiets teoretiske fundament, som bidrager til bade en forstaelses-
og analyseramme. Nedenstdende teoretiske perspektiver og indsigter vil veere en underliggende
analyseramme for den indsamlede empiri. Empirien har veeret det beerende element i denne under-
spgelse, hvorfor teorien skal kobles til denne, for at opna en dybere og mere systematisk forstaelse

af de empiriske fund, som er identificeret i opgavens genstandsfelt.

Styringsrationaler

New Public Management er et paraplybegreb, der indeholder en reekke styringsredskaber anvendt
i den offentlige sektor, for at gge inddragelsen af markedsaktg@rer og -rationaler i opgavelgsningen,
samt at bremse et stigende udgiftsniveau i den offentlige sektor (Hood, 1991, s. 3). Fortalerne for
de nye styringsvaerktgjer ansa NPM som en erstatning til det hidtidige styringsparadigme Public Ad-
ministration® (Hood, 1991, s. 4). NPM indbefatter et staerkt fokus pd management og markedsme-
kanismer, malstyring, vaegt pa output og en paholdenhed ift. ressourceforbruget (Hood, 1991, s. 4-
5). Centralt for managementbetegnelsen er den aktive og synlige kontrol, som udgves fra toppen
af en organisation. Samtidig har paholdenheden samt inddragelse af markedsaktgrer til formal at
nedbringe eller i videst muligt omfang begraense ressourceforbruget i den offentlige sektor. Malsty-

ringstanken beror pa konkrete og eksplicitte mal og tilhgrende indikatorer til malopfyldelse. Disse

3 Refereres fremadrettet som PA
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ofte udtrykt i kvantitative termer (Hood, 1991, s. 5). Standardiseringer og mal for disse, er knyttet
op pa et fokus pa output, hvilket er kortsigtede malbare resultater, som ikke ngdvendigvis balance-
rer de overordnede langsigtede mal (Hood, 1991, s. 5). Hvor PA havde et fokus pa procedurer, vaeg-
tes output og de malbare resultater hgjest i NPM, hvilket indikerer et skifte i fokus mellem de to

styringsmetoder.

New Public Governance var det tredje styringsrationale, der i Igbende overlap har efterfulgt, og
muligvis delvist erstattet, NPM i statens made at implementere og levere policy og serviceydelser
(Osborne S. P., 2010, s. 2). Governance-begrebet henholder sig til styringsformen i den offentlige
sektor og de styringsrationer der tilknyttes denne. NPG adresserer grundlaeggende andre problem-
stillinger end PA og NPM. NPG bygger pa en pramis om en pluralistisk stat i et fragmenteret sam-
fund med et multipelt aktgrbillede. Det bevirker et komplekst samfundsbillede (Osborne S. P., 2010,
s. 7-9). Denne tilgang fremhaever en hgj effektivitet af policy-implementering og en levering af ser-
viceydelser gennem interaktion mellem de operationelle led af det offentlige og det omgivende
samfund (Osborne S. P., 2010, s. 9). NPG adskiller sig fra NPM’s intraorganisatoriske fokus ved, at
management i denne kontekst er noget der har et interorganisatorisk sigte og hvor management

sker i samarbejde med det omgivende samfund i tilnaermelsesvist horisontalt styret netvaerk.

Det vil dog kun teoretisk vaere muligt at adskille de ovenstaende styringsrationaler ad sa markant. |
praksis, vil det derfor vaere forventeligt, at elementer fra bade PA, NPM og NPG overlapper af-

hangigt af konteksten, og derved kan optraede samtidigt i forskellige udstraekninger.

Bevaeggrundene for et skifte fra NPM til NPG i den offentlige sektor, har bl.a. veeret en kritik af evnen
til at Ipse samfundsproblemer i relation til policy og velfeerdslgsninger. Derudover kan det betragtes
som et modsvar til samfundsinstitutionernes faldende legitimitetsniveau (Bell & Hindmoor, 2009, s.
27-29). Argumenterne for den manglende effektivitet i implementeringen har vaeret problemerne
med for mange beslutningstagere, multiple mal samt manglende samarbejdsvilje fra frontlinjemed-
arbejdere (Bell & Hindmoor, 2009, s. 27). Safremt staten inddrager ikke-statslige aktgrer, via net-
veerk, i Igsningsmuligheder, uden at udgve sin autoriteere magt i netvaerkene, kan netvaerk bidrage

til en mere succesfuld implementering, end det staten er i stand til pd egen hand. En anden arsag til
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skifte i styringsrationale henholder sig til legitimiteten ved den offentlige institution. Det beror pa
to kriterier: 1) hvorvidt resultatet af en policyproces eller serviceydelse harmonerer med borgernes
input til det politiske system og 2) hvorvidt outputtet kan betragtes som effektivt (Bell & Hindmoor,
2009, s. 29-30). Anerkender borgerne ikke outputtet som vaerende genkendeligt og afledt af de
praeferencer, som udggr input til det politiske system eller hvis effektiviteten opfattes utilstraekkelig,

vil der vaere en risiko for, at den offentlige institution vil miste legitimitet overfor borgerne.

Idealtyper af governance: Samfundscentreret - Statscentreret

Inklusionen af private og andre civilsamfundsaktgrer kan generelt anskues fra to idealtypiske og
og modsatrettede perspektiver: den statscentrerede tilgang og den samfundscentrerede tilgang.
Forskellighed i tilgangene bunder i en ulig opfattelse af samfundet og statens rolle i styringen af
samarbejdsrelationerne i samfundet, formalet og styringen af disse (Bell & Hindmoor, 2009, s. 3).
Det f@rste perspektiv beskrives som samfundscentreret governance, hvilket defineres ved:

"the rules of collective decision-making in settings where there are a plurality of actors or organisa-
tions and where no formal control system can dictate the terms of relationships between these ac-
tors and organisations” (Chhotray & Stoker, 2009, s. 3). Dette indebarer involvering af ikke-statslige
aktgrer via selvopstaede horisontale netvaerk. Disse overtager i overvejende grad statens rolle, som
bade leverandgr af serviceydelser og i implementering af policy (Bell & Hindmoor, 2009, s. 3-4). Det
bevirker, at staten marginaliseres, da staten i de tilfaelde, hvor den inddrages, ikke har den autori-

tative magt, som det ellers er kendetegnet i relationen mellem statslige og ikke-statslige aktgrer.

Den anden tilgang kaldes statscentreret governance. Definitionen af denne er: "The tools, strategies
and relationships used by governments to help govern” (Bell & Hindmoor, 2009, s. 2). Denne gover-
nance-tilgang betoner statens fortsatte udgvelse af hierarkisk magt, gennem vertikal styring i de
tilfaelde hvor ikke-statslige aktgrer inddrages i netveerksrelationer (Bell & Hindmoor, 2009, s. 10).
De ikke-statslige aktgrer inddrages i hgj grad som et vaerktgj for at have fokus pa den ggede legiti-
mitet eller effektive opgavelgsning. Redskabet til dette betegnes metagovernance. Metagover-
nance betegnes som “the government and governance” og skildrer hvordan staten, pa trods af en
pget decentralisering af den offentlige sektor samt inddragelse af ikke-statslige akt@rer fortsat spil-

ler en central rolle, og hvor det ikke er givet at denne er mindre magtfuld end tidligere. Inddragelsen
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af andre aktgrer, betyder ikke, at staten afgiver magt, men blot, at den gger sin styringskapacitet
ved at uddelegere ansvaret for simple arbejdsopgaver (Bell & Hindmoor, 2009, s. 36). Der er i lighed
med tidligere tale om en beskrivelse af idealtyper, hvorfor der i praksis kan forekomme kombinati-

oner af de to governance-tilgange.

Samskabelse

En dagsorden med fokus pa at udvikle nye relationer mellem offentlige, private og civilsamfundsak-
t@rer er blevet en praksis i dansk forvaltning. Samskabelsesbglgen skyller ind over den danske savel
som den internationale forvaltningsdagsorden. Der er indlejret en forventning om, at kommunerne
kan finde nye samarbejdsformer i et samarbejde pa tvaers af aktgrer i civilsamfundet, det offentlige
og private aktgrer, realiseret gennem nye samarbejdsrelationer og rollefordelinger mellem aktg-
rerne. (Tortzen, 2019, s. 13). Den overordnede forstaelse af samskabelse er, at det sker, nar offent-
lige og ikke offentlige aktgrer samarbejder om et givent outcome. Det er ikke ngdvendigvis et nyt
begreb, og den fgrste, som tilnaermelsesvis definerede begrebet var Elinor Ostrom. Hun definerede
samskabelse som; ”By coproduction | mean the process through which inputs used to produce a good
or service are contributed to individuals who are not in the same organization” (Ostrom, 1996, s.
1073). Fokus for Ostrom, var skellet mellem stat og marked samt det offentlige og det civile sam-
fund. | hendes begrebsunivers haevdes de offentlige services altid at blive produceret af en produ-
cent og af servicens modtagere, som altsa er medproducenter (Agger & Tortzen, 2015, s. 10). Sam-
skabelse er dog et yderst komplekst og flertydigt begreb, sa i nedenstaende vil det forsgges at tyde-

ligggre denne opgaves perspektiv og de begreber, som er knyttet hertil.

Flertydighed i det danske samskabelsesbegreb
Samskabelse i en dansk kontekst, er en samlebetegnelse for de to engelske begreber Co-Production
og Co-Creation. | den danske kontekst sondres der ikke tydeligt mellem de faanomener, men der er

dog vaesentlige nuanceforskelle og disse vil kortfattet blive udfoldet.

Co-Creation henholder sig til innovation, hvor det essentielle er at involvere interessenter, seaerligt,

brugere, i at designe og udvikle nye ydelser og serviceydelser. Co-creation kan tilnsermelsesvis der-

for defineres som brugerdrevet innovation (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1334). Co-
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Creation opstar derfor, nar brugerne af offentlige services patager sig en medproducerende rolle,
gennem selvopstaede netvaerk (Agger & Tortzen, 2015, s. 11). | denne forstaelse er det ikke centralt,
at der er indlejret en styringsmekanisme i samskabelse. Det vigtige bliver i stedet at fremme bor-
gernes egen selvorganisering, som er forudsatningen for at skabe de nye Igsninger. Formalet med
Co-Creation initiativer er at initiere nye feellesskaber mellem civilsamfundet, det offentlige eller det
private. Ovenstaende beror pa en overbevisning om, at der skabes ny vaerdi og viden, nar den en-
keltes erfaring inddrages allerede i udviklingsfasen og derved har et buttom-up perspektiv (Agger &

Tortzen, 2015, s. 11).

Co-production anskuer derimod samskabelse som et led i udfgrelsen af den offentlige service. Fokus
flyttes derfor til udfgrelsen af en lgsning fremfor udviklingen af denne. Dette er den primaere son-
dring mellem Co-Creation og Co-production (Bovaird & Loeffler, 2012, s. 3). Co-production placerer
samskabelse i en styringsmaessig kontekst, hvor fokus er, hvordan offentlige institutioner kan un-
derstgtte og facilitere samskabelsesprocesser (Tortzen, 2019, s. 22). | denne kontekst sker co-pro-
duction nar en offentlig organisation, privat eller civilsamfundet udnytter hinandens ressourcer for
at skabe bedre outcome og/eller gget effektivitet inden for et givent serviccomrade (Bovaird &
Loeffler, 2012, s. 3). Centralt er det ikke, at der skabes langvarige eller ligevaerdige samarbejder,
men derimod at reducere udgifterne eller skabe bedre Igsninger (Bovaird & Loeffler, 2012, s. 3). Idet
Co-production laegger sig teettere op af en konkret forvaltningspraksis, med et styringselement og
hvor det offentlige er initierende og rammesaettende for samskabelsesinitiativer, er det szerligt

dette begreb, som denne opgave er funderet i.

Forskellige dimensioner af samskabelse

Samskabelse kan forstas som et paraplybegreb, som daekker over en raekke forskellige typer af sam-
skabelse, der kan omfatte lokalsamfund, grupper af borgere og enkeltborgere og disse kan om-
handle bade prioritering, design, produktion og evaluering af velfaerdsydelser (Tortzen, 2019, s. 29).
Disse forskellige dimensioner vil blive udfoldet nedenfor med fokus pa hvem, der deltager i samska-
belse, hvornar og hvordan de deltager samt i hvilken grad og hvilket niveau af samskabelse, der er

tale om.
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En dimension af samskabelse henholder sig til de forskellige roller, som ikke-offentlige akt@rer har.
Dette afggres af hvor i processen disse aktgrer inddrages (Agger & Tortzen, 2015, s. 16). Derudover
er det centralt, hvilken aktgr, som har taget initiativ til samskabelse. Safremt ikke-offentlige aktgrer
har taget initiativet til samskabelse, betegnes dette Co-initiator (Voorberg, Bekkers, & Tummers,
2015, s. 1339). Forskning viser dog, at langt den meste samskabelse har et top-down perspektiv,
hvor det altsa er den offentlige organisation, som har initieret samskabelsesprocessen (Tortzen,
2019, s. 31). Med afsaet i dette perspektiv, kan ikke-offentlige aktgrer dog fortsat indtage forskellige
roller. Safremt civilsamfundet inddrages i den udviklende og udformende proces af et offentligt ini-
tiativ, vil deres rolle vaere Co-designer (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1339). Slutteligt kan
civilsamfundet eller private betegnes som Co-implementor, hvor civilsamfundet alene star for at
producere eller implementere velfaerdsydelser, som er designet af det offentlige. | denne relation,
kan det tilnsermelsesvis betegnes som et begraenset aspekt af samskabelse, da samskabelses alene
er henholdt til at omhandle implementering af en policy, og disse vil ofte have en form af service-
ydelser (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1339). Dette kan eksemplificeres ved affaldssorte-
ring, hvor det offentlige gerne vil optimere affaldssortering. Det bevirker, at de beder borgerne om
at sortere affaldet. Herved har borgerne ikke kunne praege eller pavirke policy, men de bliver en
afggrende aktgr i implementeringen af denne. Et andet udtryk for denne form for samskabelse er

styret samskabelse (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1339).

Det bliver centralt at skelne mellem disse roller, da indflydelsesrummet for de ikke offentlige aktgrer
2ndres afhaengig af hvilken relation og rolle der er mellem aktgrerne. Jo tidligere i processen civil-
samfundet bliver involveret, desto st@rre indflydelsesmuligheder er der. Forskning peger p3, at ci-
vilsamfundet oftest inddrages sent i samskabelsesprocessen, hvilket bl.a. forklares ved en tilbage-
holdenhed fra de offentlige administratorer i forhold til de involverede parter uden for organisatio-
nen (Tortzen, 2019, s. 34).

En anden dimension af samskabelse er, pa hvilken made samskabelsesprocessen bidrager til den
offentlige velfeerd. Her er der en distinktion mellem samskabelse rettet mod kernen i velfeerdspro-
duktionen og samskabelse, der supplerer de offentlige kerneydelser. Betegnelsen for disse dimen-

sioner kaldes kernesamskabelse eller komplementaer samskabelse. Afggrende for denne distinktion
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er, hvorvidt samskabelsens outcome er en direkte velfeerdsydelse eller en proces, som indirekte

understgtter velfaerdsydelsen (Tortzen, 2019, s. 35).

Forudsaetninger for den gode samskabelse

Samskabelse er ikke givet at have effekt. En raekke faktorer kan dog vaere forudseetninger for, at det
lykkes at skabe en positiv samskabelse. Her skelnes der igen mellem hvorvidt forudsaetningerne
henholder sig til den offentlige organisation eller til de ikke-offentlige aktgrer (Voorberg, Bekkers,
& Tummers, 2015, s. 1341). Disse faktorer kan enten vaere understgttende eller heemmende for

samskabelsesprocessen.

Indikatorer for den offentlige organisation i en samskabelsesproces

Der kan overodnet opstilles fire betydningsfulde faktorer for det offentliges deltagelse. Det er indi-
katorer, som har betydning for de offentlige organisationers betingelser for at deltage i en samska-
belsesproces. Det er i forskningen pavist, at disse faktorer er afggrende pa tvaers af sektorer og

derfor er gaeldende pa tveers af serviccomrader (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1342).

Det fgrste forhold er den offentlige organisations compatibility, hvilket vedrgrer organisationens
egnethed til at samarbejde med civilsamfundet. Organisationers compatibility afhanger af, om
strukturen og procedurerne i opgavelgsningen muligggr en inddragelse af civilsamfundet. Det hen-
holder sig dels til kompleksiteten af serviceydelsen, men samtidig ogsa organisationernes mulighed
for at kommunikere med ikke-offentlige aktgrer (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1342).
Det naeste forhold er abenheden overfor overdragelse af delmangder af den offentlige organisati-
ons opgavelgsning til eksterne aktgrer. Det kraever, at den offentlige organisation anser de gvrige
aktgrer, som veaerende tilstreekkeligt kompetente til at deltage i opgavelgsningen (Voorberg,
Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1342). Heri er der indlejret, at organisationen skal have tillid til de
eksterne parter og en overbevisning om at delegation fortsat giver en tilstraekkelig stabilitet i opga-
velgsningen. Det tredje forhold er organisationens administrative kultur og tradition. Dette henhol-
der sig til organisationens risikovillighed og hermed deres villighed til at imgdekomme muligheden
for nye innovative Igsninger. Dette kan relateres til fgrstnaevnte forhold, da kultur og tradition ofte

kan vaere betingende for, hvorledes man anskuer samarbejdspartnere og mgder dem med tillid til
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opgavelgsningen, som var det fgrste forhold. Vil den administrative kultur blive beskrevet som kon-
servativ, vil det oftest have den afledte effekt, at man vil vaere mindre dben overfor inddragelse af
ikke-offentlige aktgrer (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1342). Det sidste forhold, som kan
forudseette en positiv samskabelse, er abenhed omkring intentionerne for samskabelse. For at pro-
cessen skal have et positivt outcome, er det relevant at alle parterne i samarbejdet har klarlagt deres
interesser samt hvilke formal de vurderer samskabelsen tjener (Voorberg, Bekkers, & Tummers,
2015, s. 1343). Sker samskabelse eksempelvis i forbindelse med nedskeeringer i de offentlige bud-
getter, er det vaesentligt at veere aben omkring dette motiv for samskabelsesprocessen, hvis der skal

ske en positiv inddragelse af ikke-offentlige aktgrer.

Betydningsfulde indikatorer for ikke-offentlige aktgrer i en samskabelsesproces
Samskabelsesprocessen er betinget af, at der indgar bade en offentlig og en ikke-offentlig aktgr i
opgavelgsningen. Det gaelder, som i ovenstaende, at fire indikatorer hos de ikke-offentlige aktgrer,

har relevans for en positiv samskabelsesproces (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015)

Fgrst geelder det de ikke-offentlige akt@rers karakteristika. Det henholder sig til, hvor kompetente
de er til at Igse og indga i den pageldende opgavelgsning, samt deres grad af motivation til at indga
i samskabelsen. Det opleves, at de aktgrer, som har en tro p3, at deres handlinger kan vaere med til
at ggre en forskel i samfundet og ofte ogsa en forskel i lokalsamfundet, ofte vil vaere mere succes-
fulde deltagere i samskabelse. Heri ligger det ogsa, at aktgrerne skal vaere loyale og bidrage aktivt i
processen med en motivation, som er kompatibel med opgavens formal. Det andet forhold er, at
ikke-offentlige aktgrer tilegner sig en ejerskabsfglelse for opgavelgsningen, som de tager del i. Det
er essentielt, at disse aktgrer skal fgle sig ansvarlige for opgavelgsningen, hvorfor det er vigtigt, at
de ikke blot gennemfgrer arbejdet, som normalt ligger hos den offentlige organisation, men ogsa
selv er med til at preege processen og dermed outcome. Det er derfor ikke tilstreekkeligt at ville
deltage, men det kraever ogsa en indsigt i, hvilke services, deres kompetencer kan bidrage til og
herved skabe mervaerdii relation til outcome. Den tredje indikator er aktgrernes sociale kapital. Det
er ikke tilstraekkeligt at have engagerede aktgrer, men deres sociale kompetencer og netveaerk far
ogsa en betydning for, hvorvidt det kan lykkes at skabe en positiv samskabelse. Sidste forhold frem-

haever betydningen af, at aktgrerne har tillid til den offentlige organisation, samskabelsesprocessen
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og dennes formelle formal. Desto st@rre en autoritet og overbevisning den offentlige organisation
har overfor de gvrige aktgrer, desto mere risikovillige er de civile aktgrer (Voorberg, Bekkers, &

Tummers, 2015, s. 1343).

Samskabelse i styringsrationalernes linse

Et skifte i hvilke styringsrationaler, som praeger den offentlige forvaltningspraksis, har ogsa betyd-
ning for samskabelse og forstaelser af begrebet. Med overgangen fra NPM til NPG er der skabt to
normative forstaelse af samskabelsesbegrebet, som kan betragtes i relation til de to styringspara-
digmer (Agger & Tortzen, 2015). Siden Ostrom for 50 ar siden introducerede begrebet samskabelse,
har skiftet i styringsrationaler bevirket skiftende forstaelse af, hvad samskabelse er, hvilke roller det
offentlige og @vrige aktgrer har relativt til hinanden, samt hvilken plads og position samskabelse
skal have som styringsredskab (Tortzen, 2019, s. 47). Styringsperspektivet har en relevans, fordi
samskabelse som et styringsredskab er blevet en vigtig spiller pa den offentlige strategiske og sty-
ringsmaessige dagsorden (Tortzen, 2019, s. 45). | nedenstaende beskrives to forskellige forstaelser
af samskabelse, som knytter sig op pa de to forskellige styringsformer. De to former for samskabelse
beskrives ogsa som samskabelsens mgrke og lyse side. Hvor den mgrke beskrivelse tillegger begre-
bet et neoliberalistisk afseet, hvor offentlige besparelser og privatisering, hvor velfeerdsydelser, der
tidligere blev varetaget af fagprofessionelle, overgar til frivillige og andre civilsamfundsaktgrer
(Tortzen, 2019, s. 45) (Houdt, Suvarierol, & Schinkel, 2001). Denne form for samskabelse kaldes for
effektivitetssamskabelse og kommer som et svar pa ressourceknaphed i en NPM-styring. Modsat er
den lyse forteelling om samskabelse, som handler om mulighederne for at udvikle de nye samar-
bejdsformer mellem det offentlige og @vrige aktgrer, som har til formal at laere af hinanden og gen-
nem gensidigt samarbejde innovere og udvikle velfeerd (Tortzen, 2019, s. 46). Denne forstaelse ka-
tegoriseres som empowermentsamskabelse eller demokratisk samskabelse og udspringer af NPG-

rationaler. Her er formalet at gge ikke-offentlige aktgrers indflydelse.

Effektivitetssamskabelse
Denne gren af samskabelsesforstaelsen udspringer af NPM’s rationelle kerne, hvor effektivitet og
egennyttemaksimering er centralt. Det er den forstaelse, som tilnsermelsesvis kommer tzettest pa

Ostroms oprindelige begreb. Her finder samskabelsen sted i produktion af offentlige velfaerds- og
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serviceydelser, og de inddragede aktgrer bliver set som redskaber. Her bliver ikke-offentlige aktgrer
anset som medproducenter eller co-implementorer, som det tidligere blev naevnt. Her bunder det
offentliges motivation i inddragelse fgrst og fremmest i at gge effektiviteten i velfaerdsproduktio-
nen, men innovation kan ogsa veere et motiv. Samskabelse bliver et modsvar pa ressourceknaphed,
og hvor inddragelse af andre aktgrer betragtes som en made at udvide ressourcebanken pa. Centralt
er en vaegt pa en gkonomisk dimension af samskabelse (Tortzen, 2019, s. 54). Med et gkonomisk
fokus, skal samskabelsen sikre kvalitet, effektivitet, malrette og om muligt innovere den offentlige
service. Samskabelsen forventes at kunne males i ouput som er konkrete malbare resultater, og som
relaterer sig til malsaetningen for samskabelsesprocessen (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015). |
denne gren er det oftest den fagprofessionelle medarbejder og forvalter, som indgar i relationen i
samskabelsen (Bovaird & Loeffler, 2012).

| denne forstaelse, er der et szerligt fokus pa barrierer for samskabelsen, fra de ikke-offentlige aktg-
rers evner, ressourcer og motivation til at deltage i produktionen af output. Derudover peges der
pa, at denne form for samskabelse kan vaere med til at gge uligheden mellem de ressourcestzerke
og ressourcesvage, da der laegges vaegt pa aktgrernes ressourcer og kompetencer (Tortzen, 2019, s.
54). Gennem denne tilgang bevares magt- og rollefordelingen mellem ikke-offentlige aktgrer og de

politiske aktgrer.

Empowerment- og demokratisk samskabelse

| modsaetning til ovenstaende, handler empowermentsamskabelse om et netvaerksbaseret samar-
bejde mellem forskellige offentlige og private aktgrer, der arbejder efter en feelles forstaelse om at
prioritere, planlaegge og producere velfeerd. Det kan ogsa betegnes som partnerskaber mellem ak-
tgrerne. Denne forstaelse bygger altsa pa rationalerne fra NPG, hvor formalet er funderet i ejerskab,
kvalitet og innovation, der kommer til udtryk for outcome. lkke-statslige aktgrer tager her en rolle
som aktive i bade styring og udvikling af velfeerdssamfundet (Tortzen, 2019, s. 55).

| denne forstaelse er der et socialt og politisk fokus, hvor der er en alternativ magtdimension i for-
holdt til ovenstaende. Denne gren betoner et demokratisk potentiale i samskabelsen gennem gget
pluralisme og legitimitet i prioritering, planlaegning og produktion af velfaerdsydelser. Samskabelse
kan, i denne tilgang, veere en vej til at eendre magt og rollefordeling mellem stat og civilsamfund.

Motivationen for inddragelse, hos det offentlige, laegger saerligt pa en overbevisning om at man
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gennem delegation kan opna st@rre ejerskab hos ikke offentlige-aktgrer, og herigennem sikre bedre
Igsninger. Denne forstaelse vaegter altsa en social innovativ diskurs, hvor der opbygges social kapital
gennem netvaerksdannelser, og magtfordelingen mellem aktgrerne redefineres for at opna stgrre
innovation i outcome. Empowermentforstaelsen vaegter potentialet ved at fokusere pa demokrati-
ske og maegtigggrende elementer, som giver stgrre indflydelse til ikke-offentlige aktgrer (Tortzen,
2019, s. 56). For at realisere potentialet forudseettes det, at de ikke-offentlige aktgrer er aktive og
har mulighed for at bidrage pa input siden af policy, modsat effektivitetssamskabelse, der alene
havde fokus pa output. Magtforholdet skifter altsa, sdledes at samskabelsen kan omhandle strate-
gier, politikker og prioriteringer af den offentlige velfaerd. Her kan civilsamfundsaktgrerne fa en ini-
tierende rolle, og kan indga i processer, ikke kun med forvaltningsmedarbejdere, men ogsa med
politikere om at skabe det bedste outcome.

Som modpol til tidligere, findes barriererne i samskabelse ikke hos de ikke-offentlige aktgrer, men
derimod hos de offentlige administratorer. | denne tilgang peges der pa nogle af de samme udfor-
dringer, som tidligere naevnt, nemlig at medarbejderne ikke har de ngdvendige kompetencer til at

indga i en proces, hvor de i hgjere grad skal facilitere en proces fremfor at have fokus pa output.

Ovenstaende afsnit efterlader et tydeligt billede af, at samskabelse har mange flertydige forstaelser
og aspekter i sig. Denne opgave har ikke til hensigt at vaegte én forstaelse hgjere end en anden, men
ud fra casen forsgge at identificere og diskutere, hvilke aspekter af samskabelse, som er tilstede og
herigennem fa en stgrre forstaelse af, hvordan samskabelse kan bidrage til kommunernes ambition

om at skabe fremtidens idraetsfaciliteter.

Videnskabsteoretisk position

Denne studie laegger sig generelt inden for det videnskabsteoretiske felt — kritisk realisme. Dette
forhold betinger de rammevilkar, som undersggelsen henholder sig til i relation til dets sigte, de
metodiske tilgange til at opna dette og slutteligt hvilken viden, der er skabt gennem undersggelsen.
Overodnet ggr den kritiske realisme op med den dogmatiske metodologi i forsgget pa at forsta vir-
keligheden. Dette afsat bergr pa en antagelse om, at viden ikke kun kan opnas pa en bestemt made.

Den kritiske realisme gnsker at bryde med en endimensionel videnskabsteori ved at fokusere pa
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genstandsfeltets ontologi, for at veere definerende for den analytiske fremgangsmade (Jespersen,
2004, s. 163).

Ontologisk henholder den kritiske realisme sig til, at virkeligheden er lagdelt i tre dele. Det reale,
det faktiske og det empiriske lag. Fgrstnaevnte deekker de haendelser, der observeres ude i verden.
Naeste lag udvider det, som eksisterer, til bade at vaere det, der kan observeres og det er observeret.
Slutteligt er der det reale, som udover det fgrnaevnte observerede ogsa rummer det, der aldrig kan
observeres. Det ontologiske afsat betinger, at den kritiske realisme anskues som en aben, stratifi-
ceret og helhedsorienteret videnskab, hvor enhver analyse er kontekstafhaengig og det, at der kan
vaere noget vi i vores videnskab aldrig kan afdaekke, hvorfor videnskaben ikke er deterministisk
(Jespersen, 2004, s. 152). Hertil kommer dog, at den kritiske realisme samtidig henholder til en rea-

lisme i det ontologiske udtryk, hvorfor det, der observeres, karakteriseres for at have en gyldighed.

At tillegge undersggelsen dette videnskabsteoretiske perspektiv, tillader samtidig en subjektivisme,
som baerende element. Epistemologisk, anser den kritiske realisme, verden som noget, der opfattes
og fortolkes af den observerendes subjektivitets. Dette pavirkes af en faglig, teoretisk og personlig

tilgang til verden (Egholm, 2014, s. 126).

Det dualistiske aspekt i den kritiske realisme betinger samtidig, at der ikke er fokus pa kun strukturer
eller mennesker, men netop vekselvirkningen imellem de to. Det bygger pa den fgrnaevnte praemis
om genstandsfeltet, som undersgges, eksisterer uafhaengigt af undersggelsen, men pavirkes af om-
givelserne og de handlinger der indgar i undersggelsen (Egholm, 2014, s. 128). Abenheden kommer
her til udtryk ved, at aktgrer og objekter undersgges som produkter, der besidder generative me-
kanismer, som forarsager handelser i det faktiske lag og derefter kan afdaekkes i det empiriske lag

(Egholm, 2014, s. 126).

I relation til problemformuleringen dbner dette afseet op for, at de individuelle forteellinger kan spille
op imod det system, som omkranser den offentlige forvaltning pa idraetsomradet. Samtidig betinger
dette videnskabsteoretiske afsaet, at undersggelsen vil have en retroduktiv metodisk tilgang. Her-
med anerkendes bade induktive og deduktive elementer (Jespersen, 2004, s. 156). Det induktive

element har den primeere funktion i denne opgave, hvorfor de empiriske fund vaegtes betydeligt,
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men samtidig kobles til en teoretisk forhandsviden, hvortil det deduktive element inddrages inden
der generes viden. Det deduktive element skal dog hele tiden holdes op mod en stor hensynstagen
til genstandsfeltets karakter. Konsekvensen er, at de konklusioner, der i denne undersggelse drages,
vil have karakter af at kunne drages med en "vis” sandsynlighed, da det gnskes at skabe en dybere

forstaelse af genstandsfeltet.

Metodiske rammebetingelser

Strategien for denne undersggelse har sit afsat i en kvalitativ undersggelsesstrategi med et single-
casestudie som design. Metodisk er opgaven funderet primaert i semistrukturerede interviews og
sekundeaert dokumentanalyser. Singlecasestudiet omhandler Lemvig Kommune og deres arbejde
med udviklingen af fremtidens idraetsfaciliteter. Fokus vil veere at forsta denne case i dybden og
skabe en eksplorativ forstaelse af deres samskabelsesproces, for at kunne vurdere hvilke elementer,
der er unikke for denne case, og hvilke der kan generaliseres yderligere til de danske kommuner.
Hertil skal det forstas, at de indsigter, der er tilgeengelige i undersggelsen, er taget ud fra der, hvor
de er i processen pa nuvaerende tidspunkt, i arbejdet med en ny tilskudsmodel som omdrejnings-
punkt, og der traekkes kun historisk data ind i det omfang, det synes relevant for at forsta den nu-
vaerende kontekst og en sendring i processer og tilgange. Det vil forsgges at bygge forestillinger op
om de mgnstre og sammenhange, som ggr sig geeldende pa nuveerende tidspunkt, ved at tage af-
seet i det empiriske materiale. Hermed kan der skabes et supplement til den eksisterende viden pa
omradet. Det induktive afszet betyder ogsa, at databehandlingen har forsggt at veeret holdt aben.
Dette bade i struktureringen af interviewguides* og i analysestrategien, hvor der er gaet fra dbne til
lukkede koder i analyseprocessen. Den retroduktive metodiske tilgang betyder dog samtidig, at der
Isbende veksles mellem empirien, teorien og analysen, for at gge indsigten i alle tre aspekter og
derved bedst muligt forsgge at afdaekke genstandsfeltet og besvare problemformuleringen. Forma-
let med analysetilgangen har vaeret et forsgg pa at frembringe synergien mellem empiri og teori, og
herved fa en dybere forstaelse for de samskabelseselementer Lemvig Kommune har benyttet i pro-
cessen. Undersggelsen far sin relevans fordi sammenhangen mellem samskabelsesbegreber og ud-
viklingen af idraetsfaciliteter kun er begraenset beskrevet bade empirisk eller teoretisk og det bliver

derfor vedkommende at undersgge om samskabelseselementer kan fgre til et teettere samarbejde

4 Disse vedlagt som bilag
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mellem kommuner og selvejende institutioner om at skabe en faelles udvikling om fremtidens

idreetsfaciliteter, og i sa fald hvordan.

| nedenstaende afsnit praesenteres fgrst metoderne for empiriindsamlingen, analysemetoder og -
konceptualisering, for slutteligt at diskutere de metodiske implikationer for undersggelsens slutnin-
ger og samtidig specielle rammevilkar for undersggelsen i relation til kombination af akademisk op-

gave, samt en jobmaessig relation til undersggelsens case.

Caseudvealgelse: Lemvig Kommune

Lemvig Kommune danner rammen for denne undersggelse, og er genstandsfeltet for singlecasestu-
diet. Nar det er gnsket at finde ud af, hvordan de danske kommuner benytter samskabelseselemen-
ter til at udvikle fremtidens idraetsfaciliteter, bliver det essentielt i udvaelgelsen af casen at have en
forventning om, at der rent faktisk er en relation, mellem offentlig og ikke-offentlig aktgrer. Idet jeg
har veeret tilknyttet Idreettens Udviklings Center, har jeg via konsulentjobbet haft muligheden for,
som juniorkonsulent at fglge kommunens arbejde gennem de sidste 10 maneder, og har herved
kunne fglge et arbejdet mellem relevante parter pa omradet og faet indblik i de udviklingsperspek-
tiver, der er igangsat i kommunen. Det har i udveelgelsen, derfor vaeret en vigtig forudsaetning, at
have indsigten via Idraettens Udviklings Center for at udveelge Lemvig Kommune som undersggel-
sens genstandsfelt i dette singlecasestudie.

Casevalget har samtidig haft nogle strategiske overvejelser. Lemvig Kommune har nogle demogra-
fiske udfordringer, idet bgrnetallet falder og samtidig er de godt 20.000 borgere i kommunen fordel
udover et stort areal. Det kraever handling at fastholde og muligvis udvide befolkningsgrundlaget,
hvilket attraktive idraets- og fritidsfaciliteter kan vaere en metode til. Den incitamentstruktur til at
skabe forandring pa omradet, ggr det interessant at tage afseet i Lemvig Kommune, da det derfor
ma antages, at mange parter er motiveret for at indga i et samarbejde om udviklingen. Hvad der
dog taler imod denne bevaegelse, er kommunens staerke forenings- og frivillighedskultur (COWI,
Frejo, & Steen, 2017). Da lokalomraderne i kommunen traditionelt har vaeret praeget af stor auto-
nomi og er vant til at etablere steerke lokalmiljger, kan en gget kommunal interesse ogsa betragtes
som en kontrolinstans, og dermed m@gde modstand. Idet denne case kan placeres i begge ender af

de beskrevne udfaldsrum, som tilnaermelsesvis kan kategoriseres som en kritisk case, er det derfor
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interessant at undersgge hvilke samskabelsesprocesser og -elementer, som har henholdsvis betin-
get og heemmet relationerne. Tilskudsmodellen bliver den praesente manifestation og eksemplifice-
ring af, hvordan man kan arbejde med udviklingen af idrzetsfaciliteter. Det er dog ikke alene inte-
ressant, i sig selv, for denne case at kigge pa indholdet eller det konkret udviklingsveerktgj, men i

lige sa hgj grad at fokusere pa processen omkring denne.

Empiriindsamling

Til analysen af den indsamlede empiri anvendes kvalitativ metodetriangulering. Hermed menes, at
der primaert benyttes interviewmateriale, der kan give et dybdegaende indblik i bade det strategiske
og operationelle niveau af samskabelsesprocessen omkring udarbejdelsen af en ny tilskudsordning,
og dermed en udvikling af idreetsfaciliteterne. Hertil er der benyttet empiriske dokumenter vedrg-
rende kommunens generelle strategiske indsats og overvejelser om at udvikle idrsets- og fritidsfaci-
liteterne. Den faelles metodik for opgavens empiriindsamling, fordrer at vi far sat begge metoders
kvaliteter i spil. Dette har til formal at fa en bredere daekning af genstandsfeltet, hvilket har poten-
tiale til at styrke palideligheden af undersggelsens samlede resultater. Metodetrianguleringen skal
sikre, at der korrigeres for den enkelte metodes indbyggede fejlkilder og blinde vinkler, hvilket styr-
ker konklusionerne (Frederiksen, 2015, s. 200). Samtidig har trianguleringen den fordel, at den giver
gget mulighed for at etablere komplementeer viden, hvilket giver en bedre forudsaetning for at
skabe en bredere og dybere viden end hvis kun en kvalitativ metode var anvendt (Frederiksen, 2015,

s. 201). Dette legger i trad med den retroduktive analysemetode.

Semistruktureret interview

Vores casedesign beror pa det primaere metodiske greb og en central kilde til analysematerialet.
Interviewet tillader at indrette indsamlingen af data, til konteksten, samtidig med, at det giver mu-
lighed for at komme taet pa vaesentlige aktgrer i processen med at udvikle en ny tilskudsordning i
Lemvig Kommune, som et led i udviklingen af fremtidens idraetsfaciliteter. Interviewmaterialet be-
nyttes i denne undersggelse eksplorativt, fordi der synes at vaere rum for supplerende viden til feltet
(Harrits, Pedersen, & Halkier, 2012, s. 145). Den privilegerede adgang til interviewpersonerne, gen-
nem interviews, muligggr en viden om deres oplevelse og forstaelse af processen, hvilket kan rela-

teres til den generelle viden om samskabelse. Denne forskningsmetode legitimeres sarligt ved en
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grad af pragmatisk og kommunikativ validitet, idet det tillader os at erfare genstandsfeltet gennem

dialog (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 34).

Interviewdesignet kan placeres pa et kontinuum mellem et ustruktureret og et stramt struktureret
interview. Denne undersggelse positionerer sig midt pa dette kontinuum, og arbejder med inter-
viewet som semistruktureret. Herved gives en mulighed for at samtalen kombineres af forhandsde-
finerede spgrgsmal og en strukturering af interviewpersonens svar og perspektiv pa genstandsfeltet
(Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 36). Herved muliggg@res det, at dialogen systematiseres bade med
en tematisk dimension, hvor der kan produceres viden i relation til den kendte teori og derudover
at man abent kan tilgd de dynamiske dimensioner, hvor den interpersonelle relation kan pavirke
interviewets retning (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 151). Forudsaetningen for det semistrukturerede
interview, i en induktiv kontekst, er derfor, at man har en teoretisk baggrundsviden indenfor feltet,
som kan omsaettes til en tjekliste med relevante temaer. Denne tjekliste er overfgrt til en interview-
guide, som er forsggt struktureret meningsfuldt, og samtidig med, abner det semistrukturelle op
for, at spgrgsmalene kan stilles i vilkarlige reekkefaelge og fglge interviewflowet, fremfor en strin-
gens i relation til teori (Harrits, Pedersen, & Halkier, 2012, s. 150).

Interviewguiden i denne undersggelse er pa denne baggrund organiseret efter tematikker, som fgl-
ger af operationaliseringerne af begreberne indlejret i problemformuleringen, og de tematikker, der
er relevante for samskabelse, processen samt relationen mellem kommunen og de ikke-offentlige
aktgrer. Der er i interviewguiden opstillet henholdsvis forskningsspgrgsmal og interviewspgrgsmal
for at skabe transparens mellem den underliggende teoretiske baggrundsviden og til selve inter-
viewspgrgsmalet. Hvor forskningsspgrgsmalet har til formal at henvise til den teoretiske baggrunds-
viden, har interviewspgrgsmalene til hensigt at fa konkrete beskrivelser af de enkelte tematikker
(Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 39). Bade i kraft af det semistrukturelle format, og det viden-
skabsteoretiske afszet, har interviewguiden primaert vaeret brugt som et minimums afseet for sam-
talen, men de praefabrikerede spgrgsmal har i varierende grad haft sekundaer betydning i forhold til

at holde en abenhed over den interviewedes perspektiver og legitime afvigelser.
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Interviewstruktur

Tematikkerne i interviewguiden er, som navnt, som en tjekliste eller en rettesnor, for at sikre at
interviewet holder sig inden for genstandsfeltet, og det er muligt at fa samtalen til at omhandle
genstandsfeltet tilstraekkeligt til at svare pa problemformuleringen. Det interessant har vaeret at
afdaekke hvordan samskabelsesprocesserne er foregaet, og hvilke elementer fra samskabelse, der
traeder frem i casen og hos de enkelte interviewpersoner. Hvad er interviewpersonernes oplevelse
af, hvad det er henholdsvis betinger og heemmer et konstruktivt samarbejde med kommunen. Er
der afvigelser fra den teoretiske baggrundsviden, der kendes, om samskabelse, er det interessant
hvorledes disse pavirker relationen og samarbejdet om at udvikle fremtidens idraets- og fritidsfaci-
liteter. Derudover synes det, af hensyn til problemformuleringen, ogsa relevant at afdaekke, hvor-
dan aktgrerne oplever den generelle proces omkring en feelles udviklingsvej i kommunen. | et sty-
ringsmaessigt perspektiv, er det relevant at undersgge, om der er divergerende opfattelser af karak-

teren af samarbejdet og relationen mellem de offentlige og ikke-offentlige aktgrer i undersggelsen.

| selve samtalen med interviewpersonerne, har hensigten veeret at benytte forskellige spgrgsmals-
typer, der enten dbnede samtalen op, eller indsnaevrede den, for at sikre en fyldestggrende dialog.
Spgrgsmalene i interviewguiden har dog overvejende vaeret indirekte og fortolkende spgrgsmal, for
at afdaekke tematikkerme og interviewpersonernes forstaelse heraf. Supplerende har der Igbende
veeret praeciserende og opfglgende spgrgsmal for at sikre, at besvarelserne ikke afveg for meget fra
genstandsfeltet (Harrits, Pedersen, & Halkier, 2012, s. 158). Interviewguiden har haft samme ud-
gangspunkt uanset hvilke af de tre interviewpersoner den var henvendt til. Det har dog veeret ngd-
vendigt at "vende spgrgsmalene rundt” nar der veksles mellem offentlig og ikke-offentlig aktgr, og
dermed sikre, at spgrgsmalene ramte rette operationelle niveau. Ligeledes har antagelsen veeret, at
den offentlige akt@r, havde st@rre sandsynlighed for at redeggre for strategiske overvejelser pa et

generelt plan, end de ikke offentlige-aktgrer.

Alle interview er afviklet af samme primaerinterviewer, hvor samtalen er optaget for at sikre, at alt
relevant materiale efterfglgende var tilgeengeligt. En del af interviewene er dog lavet via telefonop-
kald, hvilket har den konsekvens, at samtaleflowet alene er styret af de tolkninger man fik gennem

tale, og det ikke var muligt at afleese kropssprog eller ansigtsmimik undervejs. Havde dette veeret
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tilfeeldet, kunne man muligvis have haft bedre forudsaetninger for at fornemme interviewpersoner-

nes respons pa spgrgsmalene, og herved have spurgt yderligere ind.

Interviewpersoner

Undersggelsen er bygget op pa tre personer fra Lemvig, hvor det er vaesentligt, at disse er udvalgt
pa baggrund af en formalsbestemt strategisk udvaelgelse, som er vurderet til at give bedst mulige
reprasentantinterview og dermed en gyldig repraesentation for de aktgrer, som har veeret en del
af processen i kommunen (Harrits, Pedersen, & Halkier, 2012, s. 162). Dels er der valgt én fra kom-
munen og forvaltningen, én fra en stor idraets- og fritidsfacilitet og én person fra en mindre idresets-
facilitet. Alle interviewpersonerne er tilbudt anonymitet, men ingen af dem har gnsket dette, hvor-
for de praesenteres nedenfor ved navn.

Hanne Bjerg er fritidskonsulent i Lemvig Kommunes velfaerdssekretariat. Som eneste medarbejder
pa omradet, har hun vaeret den primaere forvaltningsmaessige drivkraeft i en udviklingsproces pa
idreets- og facilitetsomradet. Hun betragtes i denne undersggelse som repraesentant for det offent-
lige, hvilket betyder at hun dels tages til indsigt for de forvaltningsmaessige parametre, men ogsa
har et ansvar for at efterleve de politiske gnsker pa omradet. Derved kan man i hendes udsagn bade
spore politiske og forvaltningsmaessige aspekter. Tina Van Ingen er centerleder i Tangsg Centeret,
der er et idraets- og fritidscenter, der rummer de fleste fritidstilbud, og som er centreret omkring
foreningsidreetten, men samtidig har mange gvrige kommercielle interesser. Derudover kan der til-
fejes, at Tina er byradspolitikker, og har i sidste periode siddet i udvalget, som har vaeret med til at
igangsaette en udviklingsproces. Derfor er hendes indsigt dobbelt, qua hendes operationelle viden
og erfaring som centerleder, men samtidig kan hun bibringe nogle strategiske og politiske overve-
jelser til omradet. Slutteligt er Flemming Bertelsen interviewet. Flemming er centerleder i @sthallen,
som er en typisk lokalhal, hvor han er alene ansat til at klare drift, udvikling og samarbejde med
foreningerne, som er langt overvejende det primaere brugersegment. Flemmings bidrag kan veaere
med til at tydeligggre mulige forskelle i perspektiverne, afthangig af om man er fra en stor eller
mindre facilitet.

Det havde for undersggelsen veeret gavnligt at have flere interessenter med som interviewpersoner,

men i nedenstaende vil det kort blive skitseret, hvorfor dette ikke har veeret muligt.
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Dokumentanalyse
Dokumenterne til denne undersggelse er primeert hentet som led i at forsta Lemvig Kommune og

den kontekst kommunen er i pa nuvaerende tidspunkt, som ggr at de finder et behov for at skabe
udvikling omkring deres idraetsfaciliteter. Dokumenterne har til formal at identificere og kortlaegge
hvilke strategiske overvejelser, der har sat gang i udviklingen, samt for at give en kontekst til det
arbejde der laves med udarbejdelse af en ny tilskudsordning. Dokumenterne har karakter af konsu-
lentrapporter, hvilket kategoriserer dem som sekundardokumenter, hvor det er rettet mod forvalt-
ningen og politikerne, men disse laegger offentligt tilgeengeligt sa alle kan fa adgang og indsigt i dem.
Samtidig kan rapporterne ogsa tilskrives en tertizer karakter, idet de er udarbejdet pa et givent tids-
punkt, men beskriver ressortomradet over tid og samtidig har en analyserende karakter (Lynggaard,
2015, s. 155).

Dokumentanalysen bidrager dog kun sekundaert til undersggelsens besvarelse af problemformule-
ringen, men har sin berettigelse, idet det er et godt supplement til interviewpersonen, og hvor in-
terviewene beskriver en efterrationalisering hos enkeltpersoner, sa kan dokumenterne med data,
som er mere rationelt funderet og har bedre mulighed for rationalitet over tid (Lynggaard, 2015, s.

156).

Analysestrategi

Analysestrategien for undersggelsen beror pa en transskription og en kodeproces, hvor datamate-
rialer er forsggt opdelt i meningsfulde komponenter, hvorved det er muligt at studere demekanis-
mer og relationer, som traeder frem i datamaterialet. Analysestrategien ligger i trad med den reduk-
tive strategi, hvor datamaterialet primaert bearbejdes abent uden teoretiske kategoriseringer, men
efter kondenseringsprocessen tillades det dog, at inddrage den teoretiske baggrundsviden til at be-

svare problemformuleringen.

Fgrste element af analysen er en transskribering af de gennemfgrte interviews. Gennem transskri-
beringen sker der en tranformation, hvor skriftsproget bliver en fortolkning af det sagte (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 200). Transskriberingen er gennemfgrt ud fra en overbevisning om, at det skal
veere fyldestggrende og loyalt overfor interviewpersonernes fortzellinger, hvor det talte ord over-
seettes 1:1. Dog inkluderes fyldeord og pauseord ikke. Arsagen til at hele interviewet og teksten

transskriberes, er ogsa for at sikre muligheden for at udlede tolkninger, som ikke alene beror pa den
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teoretiske baggrundsviden, men lade den fulde empiri vaere styrende i analyseprocessen (Harrits,
Pedersen, & Halkier, 2012, s. 171). Transskriberingerne er sendt til interviewpersonerne til godken-
delse inden de indgar som en del af datagrundlaget i denne undersggelse, for at sikre en troveerdig-
hed og fortrolighed til interviewpersonerne. | dialogen med interviewpersonerne om transskribe-
ringen, har det vaeret italesat, at transskriberingen har veeret oversat fuldsteendigt, og der er derfor

ikke korrigeret for usammenhangende seetninger og lignende.

Efter transskribering af datamaterialet, er det valgt at lave en omfattende kodningsproces pa mate-
rialet, for at forfglge de interessante aspekter af materialet og fortolke mere dybdegaende pa disse
(Kvale & Brinkmann, 2009, s. 214). Kodning er overodnet defineret ved at vaere labels, som knyttes
til bestemte tekststykker og som repraesenterer tekstens indhold (Jakobsen, 2012, s. 173). Herved
kan man kondensere data til tematikker, begrebsligggre meningsfuldt og kategorisere data ind i en
egentlig analyse (Jakobsen, 2012, s. 174).

Kodestrategien er en aben kodning, hvor der i denne proces er fokus pa meningskondensering af
data, sa det er muligt at kompleksitetsreducere. Derved bliver det muligt at forbinde, sammenligne
og kategorisere de relevante tekststykker til hinanden sa der kan etableres en kodeliste (Jakobsen,
2012, s. 177). Der er s@gt inspiration i grounded theory ved, at data har veeret styrende for hvad der
er fremkommet af begrebsligggrelsen. Det er dog ikke muligt at lade forforstaelse sta fuldstaendig i
baggrunden, idet jeg har en betydelig indsigt i casen grundet arbejdsmaessig relation. Netop dette,
synes dog ogsa at kunne styrke kodeprocessen, da jeg har veeret ekstra omhyggelighed med at iden-
tificere anomalier i relation til de forventninger, der er, som fglge af min baggrundsviden. De abne
koder har givet anledning til fgrst at have en raekke specifikke koder, og gennem fortolkning er disse
redefineret til mere abstrakte koder, som henholder sig til problemstillingen (Jakobsen, 2012, s.
178). Den abne kodning er foretaget i handen pa de transskriberede interviews, og herefter er de

abstrakte koder praesenteret som en slutkodeliste, der er vedlagt som bilag.

Som greb til at komme fra kodeprocessen og til den endelige empiriske analyse, er resultaterne af
kodningen praesenteret i et display, som ligeledes er vedlagt som bilag. Displayet har til formal at
tydeligggre de mgnstre og sammenhaenge, som er identificeret, og herved kunne drage nogle kon-

klusioner af undersggelsen. Displayet er sat op som et across-case display, som har til formal at
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synligggre, hvordan de enkelte interviewpersoners bidrag afviger eller er i overensstemmelse med
hinanden inden for de valget tematiseringer og kategoriseringer.

Etableringen af displayet er baseret pa den originale data, og koder som har transparens til de kon-
krete udsagn, hvorfor autenticitetsreglen for displays synes at vaere tilstraekkelig. Ligeledes er alt
relevant data inkluderet og anomalier er szerligt interessante, hvorfor disse naturligvis ogsa er ind-
hold i displayet, hvorved inklusionsreglen ogsa er efterlevet. Operationaliseringerne og fortolknin-
gerne af dataen er forsggt at vaere gennemskuelig og klare, sa man som laeser, kan udlede tingene i
relation til hinanden, og vaere med i processen fra radata til displayet. Dette i overensstemmelse

med transparensreglen (Dahler-Larsen, 2012, s. 191-194).

Ovenstaende analysestrategi har den betydning, at valideringen af analysen szerligt beror pa argu-
mentationsraekken i opgaven, og det kan derfor ikke antages, at konklusionerne vil vaere entydigt
de samme hos andre (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 265). Af netop denne arsag, har det vaeret essen-
tielt at veere omhyggelig i bade kodnings- og praesentationsarbejdet af data, saledes der skabes

bedst mulig transparens fra interviews til analyserne og deres konklusioner.

Spaendingsfeltet mellem akademisk udforsker og konsulent

Min praktik og efterfglgende tilknytning som juniorkonsulent i Idraettens udviklings Center skaber
en spaending mellem min rolle som havende en praktisk eller akademisk rolle, mod at have en ar-
bejdsrelation. Det betyder naturligvis, at pa trods af det overvejende forsgg pa at ga induktivt til
veerks, sa har min relation til casen betydet, at jeg har en vidensbank af forforstaelse. Det har dog
gennem en strategisk analysemetode vaeret forsggt at abne op for nye dimensioner end den, der
konkret har veeret arbejdsopgaven som konsulent. Derfor er det forhabningen, at undersggelsen
kan medvirke til, at processer, som den, der har veeret i gang i Lemvig kan optimeres og man bliver
opmaerksom pa nogle elementer, som ellers ikke har vaeret inkluderet i processen med kommuner

og faciliteter og et falles mal om udvikling pa omradet.

Samtidig har det, at jeg har en anden, end studiemaessig relation til casen, ogsa haft negative impli-
kationer. Grundet samarbejdsmaessige uoverensstemmelser i slutningen af processen, som abner
op for interessante akademiske vinkler, har det ogsa haft den utilsigtede konsekvens, at min person

er knyttet op pa Idreettens Udviklings Center og konsulentydelsen, hvorfor flere interviewpersoner

Side 30 af 58



Marie Greve (20171106) 10. semester juni 2018
Politik og administration Aalborg Universitet

har trukket deres bidrag til denne undersggelse tilbage og ikke gnsker at vaere en del af empiri-
grundlaget. Det har svaekket antallet betydeligt, og datamaterialet er derfor gaet fra at bero pa syv
til tre interviewpersoner. Det har en negativ effekt pa muligheden for at generalisere fundene i ana-
lysen. Udover at antallet indskraenker datagrundlaget, sa har det ogsa haft den betydning, at der
ikke forelaegger et perspektiv fra foreningerne, og dermed civilsamfundet. Disse bidrag var hentet
gennem bestyrelsesmedlemmer i faciliteterne, som er udpeget af foreningslivet. Det synes dog ri-
meligt at antage, at man tilnaermelsesvis kan tillade sig at konkludere samskabelseselementerne og
-processen i relation til civilsamfundet ogsa, da den private aktgr, i form af de selvejende faciliteter
og civilsamfundet, ved foreningerne, er sa taet forbundet og gensidige afhaengige. Af denne arsag
ma det forventes, at de perspektiver, der udledes hos faciliteterne, omtrent minder om civilsam-
fundets. Der kan dog veere driftsmaessige- og gkonomiske forskelle, hvorfor det i den kontekst er

centralt at italesaette, at der her er tale om forskelle.

Undersggelsens metodiske styrker og svagheder
Afslutningsvis, vil der i nedenstaende blive kommenteret pa undersggelsens styrker og svagheder i

relation til opgavens forskningsdesign- og metode.

Grundet undersggelsens metodiske design med et empirifokus har det vaeret centralt at fokusere
pa, at procedurer har veeret fulgt, sdledes at der har vaeret en gennemsigtighed lige fra indsamling,
behandling og fremstilling af data. Det er i konklusionerne samtidig forsggt at vaere bevidst om at
opstille relevante antagelser forud for konklusionerne, sa der er konsistens i de metodiske savel som
teoretiske antagelser (Andersen, 2012, s. 113). Samtidig er al materiale, bade i form af skrift og
lydfiler, tilgeengeligt, og forudsaetningen for at replicere undersggelsen, til eksempelvis flere inter-
viewpersoner i Lemvig eller i andre kommuner, synes derfor god. Generelt synes der at veere en hgj
grad af mulighed for gentagelighed i undersggelsen.

Reliabiliteten synes ogsa at vaere en styrke i denne undersggelse. Saerligt den strategiske udvaelgelse
af bade interviewpersoner og casen giver en palidelighed til undersggelsen. Der skal dog tages det
forbehold, at datagrundlaget for undersggelsen overvejende er funderet i interviewdata, som kan
pavirke reliabiliteten i en negativ retning. Interviewviden er behaftet med en vis usikkerhed, da

konklusionerne fra de enkelte respondenter, kan vaere praeget af egeninteresser og bias (Andersen,
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2012, s. 102). Denne risiko synes szerligt at vaere tilstede, som fglge af min “dobbeltrolle” i casen.
Overordnet vurderes dette forhold dog ikke at have problematiske konsekvenser for den samlede

konklusion af opgaven, men det er et opmaerksomhedspunkt i analysen af datamaterialet.

Validiteten i denne undersggelse synes at have varierende karakter. Malingsvaliditeten synes at
veere tilstraekkelig, idet der er gjort et forsgg pa, at de elementer og processer, som er identificeret,
er tilstreekkelig deduceret i forholdt til de teoretiske operationaliseringer. Samtidig synes der videre
at veere en udmaerket intern validitet tilstede, som fg@lge af, at de processuelle slutninger og dermed
forstaelsen af, hvorledes samskabelseselementerne kan benyttes i udviklingen af idraetsfaciliteter.
| den empiriske analyse, har fokus vaeret at sikre slutningerne tilstraekkeligt via den analytiske kvali-
tet, og arbejdet gennem kodning og display. Saerligt det sidste synes at vaere en styrke i undersggel-
sen.

Forskningsdesignet i denne undersggelse udfordrer generaliserbarheden. Det kvalitative data-
grundlag forudseetter, at der skal vaere tale om en analytisk generaliserbarhed for, at fundene i
denne undersggelse kan ggre sig geeldende (Andersen, 2012, s. 106). Der er visse forhold i undersg-
gelsen, som understgtter en generaliserbarhed til de danske kommuner, som problemformulerin-
gen foreskriver. Det er saerligt et argument om, at samarbejdsrelationen til de selvejende idraetsfa-
ciliteter pa tveers af forskelle i kommunale styringsforskelle, har karakter af lille grad af politisk ind-
flydelse eller styring. Derved synes det rimeligt at antage, at denne undersggelse kan sige noget om,
hvordan man gennem samskabelseselementer kan nedbyrde de barrierer, der traditionelt har vaeret
pa omradet, i samarbejdet mellem kommunen og faciliteterne. Skulle denne generaliserbarhed dog
styrkes, ville det kraeve et st@grre datagrundlag. Det er allerede blevet fremlagt hvorledes antallet af
interviewpersoner er reduceret undervejs i undersggelsen, men samtidig havde det ogsa givet un-
dersggelsens konklusioner styrke, hvis der var inddraget flere kommuner, og man herved kunne
have et komparativt element af undersggelsen. Med afszet i disse refleksioner, synes det dog rime-
ligt, at undersggelsen har sikret de metodiske vaerktgjer tilstraakkeligt til at kunne lave nogle gyldige

slutninger, som delvist kan infereres til andre kommuner end Lemvig.
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Analyse af empiriske fund

Den fglgende analyse, vil vaere funderet i de identificerede empiriske nedslagspunkter, der er frem-
kommet gennem kodningsprocessen og som er illustreret i displayet vedlagt som bilag. De empiriske
nedslagspunkter skal meningsfuldt bidrage til en dybere forstaelse for, hvordan de danske kommu-
ner med samskabelseselementer kan udvikle deres idreets- og fritidsfaciliteter. lllustreret primaert
via interviewpersonernes indsigter, samt dokumentmateriale, er det gnsket, at nedenstaende kan
belyse hvordan processen med udvikling af en ny tilskudsordning, kan eksemplificere hvorledes
Lemvig Kommune har brugt samskabelseselementer til at indga i en samarbejdsrelation med idraets-
faciliteterne.

Indledende vil der tages afsaet i de rammebetingelser, som kendetegner Lemvig Kommune, og hvad
der ligger til grund for en udviklingsproces for faciliteterne. Dette bade pa et politisk og kommunalt
niveau, og de betragtninger som idraetsfaciliteterne selv har. Dernzest vil der fglge en analyse af
selve processen og de elementer af samskabelse, der kan identificeres. Samtidig vil der Igbende
blive diskuteret, om der er elementer, som henholdsvis heemmer eller betinger samskabelsespro-
cessen. Slutteligt fokuseres der pa hvilken rolle idraetsfaciliteterne har i bade velfeerds- og samfunds-
konteksten, og hvorfor det derfor, far en relevans at skabe en udviklingsproces for omradet.
Inddelingen af den empiriske analyse er defineret med afszet i de mgnstre og tematikker, som er
fremkommet gennem meningskondenseringen i kodningsprocessen. Det er denne, som er styrende
for den analytiske behandling af datamaterialet. De empiriske fund bliver i nedenstdende koblet
med de teoretiske perspektiver, for at kunne kvalificere disse fund og dermed have et legitimt
grundlag for at sandsynligggre, hvordan samskabelseselementer kan bidrage til udviklingen af fri-

tids- og idreetsfaciliteter i en dansk kommunal kontekst.

Behov for forandring i styring og ledelse af idraetsfaciliteter

Lemvig kommune er en kommune, der star overfor vaesentlige demografiske udfordringer og som
pa et politisk niveau har kraevet strategisk handling. Kommunen har faldende bgrnetal og der sker
en udflytning fra de sma lokalomrader, som efterlader mindre velfungerende lokalsamfund, hvilket
er dyrt for kommunekassen blandt andet grundet mange nedrivninger (COWI, Frejo, & Steen, 2017,
s. 26). Identifikationen af hele otte idraets- og fritidsfaciliteter er udfordrende for at skabe baeredyg-

tige faciliteter. Derfor er det interessant, at den demografiske udvikling satter fokus pa
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fremadrettede pkonomiske merudgifter, men samtidig italesaettes det fra fritidskonsulent Hanne
Bjerg, at det er afggrende fra politisk side at bibeholde alle de nuveerende idraets- og fritidsfaciliteter
(Bjerg, 2019). Der er altsa et speendende element i, at kommunen skal skabe baeredygtighed i faci-
liteterne. Samtidig benytter de ikke et naturligt NPM-redskab, hvor en mulighed kunne veere at
lukke haller, for at centralisere fritidsfaciliteterne og skabe mere effektive faciliteter i trad med mar-
kedsmekanismerne. Hos de to centerledere Tina Van Ingen og Flemming Bertelsen, er det ogsa et
greb, som de finder relevant, og de omtaler begge, at det udfordrer driften i faciliteterne, at der er
sa stor konkurrence fordi faciliteterne har risiko ved at udvande hinanden (Bertelsen, 2019) (Van
Ingen, 2019). “Kommunen har holdt handen over faciliteterne” (Van Ingen, 2019). Hanne understgt-
ter dette argument, og beretter om et fortsat gget behov for stgtte til de selvejende faciliteter
(Bjerg, 2019). Tina, der foruden sin rolle som facilitetetsleder, ogsa er en del af venstres politiske
flok i byradet, beskriver bedst de nuveerende rammebetingelser for faciliteterne, som “en masse
lokumsaftaler” (Van Ingen, 2019). Hanne er knap sa tydelig i hendes beskrivelse af de nuvaerende
rammebetingelser, men i blikket pa den nuveerende tilskudsordning, anerkender hun, at det presser
faciliteterne at foreningsaktiviteten er dalende, da det er dette, som giver den stgrste indtaegt til
faciliteterne (Bjerg, 2019).
Der tegner sig altsa et billede af, at der et paradoks i at man politisk, gnsker at skabe baeredygtige
og udviklende idraetsfaciliteter, men samtidig understgtter man de nuvaerende strukturer gennem
tilskudsordninger, der ikke skaber udvikling. Flemming stiller sig ogsa undrende overfor hvorfor man
ikke vaelger at lukke nogle af faciliteterne, som optimeringsredskab, men samtidig sa har han selv et
bud pa hvorfor det er et politisk gnske at fastholde de mange faciliteter:

”Hvis man lukkede hallen i de sma samfund, sa lukker men ogsa samfundet, og lukker

men samfundet, jamen sa flytter folk endnu hurtigere end de gar nu” (Bertelsen, 2019).
Her bliver paradokset tydeligt, da behovet for at fastholde faciliteterne i lokalomradet, bliver et
middel til malet, om at bekaempe de demografiske udfordringer og udflytninger kommunen star
over for. Sa selvom, den kommunale demografiske udfordring, udfordrer muligheden for at drive
baeredygtige faciliteter, sa bliver faciliteterne et vigtigt middel til at skabe attraktive lokalomrader,
og der er derfor kan man ikke alene lader markedsmekanismer styre i forsgget pa at optimere om-
radet. Dermed ligger det politiske stasted sig op af rapporten fra Cowi og Idraettens Udviklings Cen-

ter, som ligeledes peger p3, at fritid og bosaetning haenger sammen, og det er ogsa det DIF og SDU’s
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undersggelser papeger (COWI, Frejo, & Steen, 2017) (Fester, 2016). Fritidsfaciliteterne og ikke
mindst, deres rolle i lokalsamfundet, bliver dermed en betingende faktor, som umiddelbart ikke ggr
det tilstraekkeligt at bruge NPM-mekanismerne som styringsredskab. Der er derved opstaet en gget
kompleksitet i spgrgsmalet af styring af idraet- og fritidsfaciliteterne. Kompleksitetsforggelsen kan
tale ind i at benytte andre styringsredskaber fra NPG-rationalerne, hvor der i hgjere grad saettes
fokus pa mekanismerne mellem de to problemstillinger, og hvor Igsningen skal ske i samarbejde og
dialog med de implementerende led. Interessant, bliver det derfor, hvordan man strategisk kan sikre
sammenhangen i de effekter, man gnsker og hvor optimering af fritidsfaciliteterne, skal veere med

til sikre attraktive lokalsamfund med sunde borgere.

Behovet for forandring pa omradet er altsa funderet i en strategisk overvejelse pa et kommunalt
plan, men det er samtidig tydeligt, at der pa lokalt plan hos de enkelte faciliteter, ligeledes er et
behov for forandring og nye rammebetingelser for at vaere idraets- og fritidsfacilitet:

Man er ngdt til ogsa at hgre noget kommercielt, for ellers kan vi ikke fa det til at Igbe

rundet. ... Vi bliver ngdt til at udvide vores aktiviteter og muligheder for at overleve. (Van

Ingen, 2019)
Et synspunkt, som ogsa Flemming stgtter op om, selvom hans center er mindre end Tinas. Han har
fokus pa hvordan idraetslivet forandrer sig, og at qua det faktum, at tilslutningen til de traditionelle
idreetter daler, sa er der behov for et nyt aktivitetsudbud, som han ikke tror kommer alene gennem
foreningerne (Bertelsen, 2019). Et perspektiv som Tina bakker op om, men pointerer, at det ikke er
et spgrgsmal om at udkonkurrere foreningerne, men faciliteter og foreninger skal supplere hinan-
den pa de gode Igsninger (Van Ingen, 2019). De to centerlederes perspektiver understgtter, at den
udfordring kommunen star overfor, har rod ned pa lokalt niveau, hvor der pa et operationelt niveau
ogsa er et gnske om forandring. Det er dog samtidig rimeligt at antage, at denne interesse i at opti-
mere idraetsfaciliteterne, hos de to centerledere ogsa beror pa en egeninteresse i at beholde deres
job, og sikre en fortsat berettigelse af netop deres facilitet. Det er de dog ogsa pragmatiske overfor
begge to, og seerligt Flemming betoner, at hans job skal skabe mervardi for lokalsamfundet, for
ellers skal der ikke vaere en centerleder (Bertelsen, 2019). Der er altsa ikke kun et egennyttemaksi-
merende incitament for at skubbe pa for en udvikling. Begge gnsker altsa at tage del i de planer

kommunen har fremlagt. "Man gdr meget op i det i Lemvig” (Van Ingen, 2019). Hun betegner det
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som ambitigse planer, og kan se muligheder i at netop idraets- og fritidsfaciliteterne kan vaere tveer-

gaende og medierende pa tvaers af interesseskel (Van Ingen, 2019).

En forandring pa omradet er dog ikke ligetil — og szerligt de to centerledere beskriver dels en kultur-
2ndring, og dels nogle forvaltningsmaessige praksiseendringer, der er en ngdvendig betingelse for
at nd i mal med de ambitigse planer. Ude i idraetsfaciliteterne! “plejer”, den dgr aldrig. Altsa nu har
jeg vaeret her i 2 dar. Det er lige f@r jeg laver en skulptur!”. Fritidsfaciliteterne, driften og styringen
heraf synes altsa at vaere praeget af en kultur, hvor man har gjort tingene pa samme made gennem
mange ar, og hvor foreningerne og idrzetsfaciliteterne, selv har styret “hvordan” og "hvad”, der sker
i lokalsamfundene. Det ma alt andet lige, udfordre kommunens ambition om at komme teettere pa
denne udviklingsproces. Flemming tilkendegiver ligeledes, at han fra sin bestyrelse, maerker en pa-
passelighed i forhold til at forandringerne, som de mener er er ungdvendige fordi “de jo har deres
hal” (Bertelsen, 2019). Hvor Tina er meget konkret i de udfordringer, som kan haemme forandrin-
gen, sa betoner Hanne mindre konkret, hvilke forhold som er heemmende i forhold til at realisere
malsatningerne. Tina papeger en stor udfordring i den nuvaerende styringsrelation, som er funderet
i en tilskudsmodel for faciliteterne, der beskrives som vaerende ineffektiv (Van Ingen, 2019). Per-
spektiver, som Hanne ogsa anerkender, men hun er ikke sa konkluderende i hvilken effekt det har
pa udviklingen. Det er nermere er referat af det, hun har hgrt faciliteterne berette i processen
(Bjerg, 2019). Idet den nuvaerende tilskudsmodel yder tilskud afhaengig af foreningstimer, sa bliver
det derfor en udfordring for faciliteterne at vaere beeredygtige, nar foreningsaktiviteterne daler,
hvilket der er forstaelse for, fra forvaltningens side, mens bade Flemming og Tina beskriver det som

et grundlaeggende problem, og et vigtigt indsatsomrade.

Opsummerende star Lemvig altsa overfor nogle udfordringer pa deres idraetspolitiske omrade, som
kraever nogle styringsmaessige redskaber, der pa nuvaerende ikke er tilgaengelige i deres forvalt-
ningspraksis og i relationen mellem kommunen og de selvejende institutioner. Tilskudsmodellen
rammer skaevt pa de behov, som et forandret idraetsliv, har betinget. Tilskudsmodeller i sig selv
synes at veere et traditionelt NPM-redskab, hvor man har en standardisering af mal og styrer efter
dem. Der er intet i ovenstaende, som tyder p3, at tilskudsmodeller, som styringsredskab, er et dar-

ligt redskab i sig selv, men der er tydeligt behov for en nyfortolkning af modellen, hvilket anerkendes
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fra bade kommunens og faciliteternes side. Hvordan det er besluttet, at tilskudsmodellen skal veere
det fgrste element i udviklingsprocessen, diskuteres nedenfor, for det er interessant for undersg-
gelsens problemformulering at finde ud af, hvordan processen med en ny model er initieret, og

hvordan kommunen har lyttet og inddraget faciliteterne i processen.

Hjeelp udefra, men drevet nedefra

Lemvig kommune indledte forandringen med COWI-rapporten “Falles Front”, som skulle papege
de udfordringer, som kommunen stod overfor, og hvor nogle af tendenserne kort er skitseret, i det
ovenstaende afsnit. | det videre bliver det dernaest interessant at afdaekke hvorfor, det er tilskuds-
modellen, som er fgrste element af udviklingsprocessen, og hvordan denne strategi er fremkom-

met.

Der synes rimeligt at konkludere, at initiativet til en udviklingsproces er taget af kommunen, som
har engageret COWI til at udarbejde rapporten, men det synes mere uigennemskueligt hvem der
initieret, at netop tilskudsmodellen skulle vaere fgrste sted der saettes ind. Hos hallerne fremgar det
entydigt og enstemmigt, at det er et initiativ, som er taget hos hallerne:
“jeqg synes faktisk meget, at det er hallerne, som er gdet forrest” (Van Ingen, 2019).

Flemming tilslutter sig dette perspektiv, og mener, at der gennem idraettens feellesrad er presset pa
for en ny tilskudsordning, lenge fgr der blev sat en generel udviklingsproces i gang (Bertelsen,
2019). Hanne, derimod mener, at kommunen har startet processen, men anerkender at der har
veeret et gnske om andring af tilskudsordning fra hallerne (Bjerg, 2019). Dette viser, at der er enig-
hed om at, der er flere aktgrer med i processen, hvilket betyder, at det kan raesonneres til at veere
en offentliglig og ikke-offentligt aktgrer, som indgar i et samarbejde, hvor serviceydelsen — altsa i
sidste ende mulighed for at dyrke idreet, leveres gennem en interaktion mellem det operationelle
led i forvaltningen og det omgivende samfund, her forstdet som faciliteterne. Herved placerer vi
starten pa en samarbejdsrelation mellem Lemvig Kommune og faciliteterne, som indenfor NPG-sty-
ringsrationalerne. Tilskudsmodellen synes, som tidligere naevnt, at have karakter af et styringsred-
skab, som har afseet i NPM-rationaler. Disse kritiseres for at have manglende legitimitet hos bor-
gerne, og det synes at vaere foreneligt med den kritik, som den nuvaerende tilskudsordning, mgdes

med fra faciliteternes side.
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Arbejdet med tilskudsmodellen inkluderer, altsa minimum to aktgrer, nemlig faciliteterne og kom-
munen, men det Hanne Bjerg betoner ogsa vigtigheden af, at kommunen har inddraget en tredje
akter, til at veere en del af processen.
“Vi har jo haft Idreettens Udviklings Center, fordi de har erfaringer fra andre kommu-
ner, hvor de har vaeret med til omstruktureringer af tilskudsmodeller, sG derfor kgbte
vi dem ind for at fG noget ekspertise.” (Bjerg, 2019)
Det at kommunen er initiativtager til at indhente ekspertise, afggr ikke hvem, der har initieret ar-
bejdet i forste omgang. Behovet for at forsta dette, beror pa forsgget at forsta typen af governance,
som enten stats- eller samfundscenteret. Ved den statscentrerede governance-form, bruger staten
samarbejdsrelationen til fortsat vaere hierarkisk ordnet i forhold til de gvrige aktgrer, hvorimod den
samfundscentrerede forstaelse er forudsat af at det er involvering fra horisontalt placerede net-
veerk, der i nogen grad overtager bade leverance og implementering af den endelig policy (Bell &
Hindmoor, 2009, s. 3). Det synes derfor afggrende for distinktionen mellem de to forstaelser, hvor-

dan man afgreenser opgaven og hvad man har vaeret initiativtager til.

Skal man fglge hallernes forstaelse, hvor de gennem fallesrddene har etableret en konsensus om
et behov for lige praecis en sendring af tilskudsordningen, sa kan der argumenteres for at det er en
samfundscentreret form for governance. Traekkes processen derimod op pa et hgjere niveau, sa kan
man samtidig argumentere for, at kommunen har startet processen, ved at etablere fellesradene,
og herved netop understgtte muligheden en teettere samarbejdsrelation mellem faciliteterne. Bade
Hanne og Tina beretter om, hvordan der er sket en udvikling faciliteterne imellem, hvor de er gaet
fra at veere konkurrenter og have et yderst mangelfuldt sparringsmiljg, til at have udviklet sig til at
veere “konkullegaer”, som Tina beskriver dem (Van Ingen, 2019). En bevaegelse, som Hanne peger
pa, er sket via de faellesrad, som blev etableret efter kommunesammenlaegningerne. Derved kan
det forestilles at vaere en langsigtet strategi fra kommunens side, at fa faciliteterne bragt dels tzet-
tere pa dem og taettere pa hinanden. De sidste 5-10 dr har det hjulpet gevaldigt, at de har fdet et
forum, hvor de kunne arbejde sammen eller udveksle ideer og samarbejde om nogle ting” (Bjerg,

2019). Hvis man tager dette perspektiv, synes der at vaere tale om en statscenteret governance-
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form, idet det er det offentlige, som bruger faellesradene til at gge deres styringskapacitet, og kan

vaelge hvilke opgaver, der skal uddelegeres.

Ovenstaende snakker sig ind i samskabelsesbegrebet, som er genstandsfelt for denne opgave. Her
skelnes der ligeledes mellem co-production og co-innovation, som har mange lighedspunkter med
ovenstaende distinktion mellem governance-type. Hvor co-production kan siges at minde om stats-
centeret governance, sa laegger co-innovation sig i forleengelse af samfundscenteret governance.
De samme argumenter, som i ovenstaende, kan altsa ggre sig geeldende for denne forstaelse. Det
afggrende, ma derfor blive, hvor man veelger af definere processen fra. Har kommunen veeret initi-
ativtager til den generelle udviklingsproces og hgjere grad af inklusion af eksterne aktgrer og ikke-
offentlige aktgrer, sa kan det betragtes som en samskabelse i co-production forstaelsen. Alternativt
kan der argumenteres for at det er faciliteterne, der via et buttom-up perspektiv har presset pa for
at fa skabt aendringer. Derved far faciliteterne en rolle, hvor de via de selvorganiserede fzaellesskaber,
er med til at skabe nye Igsninger, og far en medproducerende rolle. Pa trods af dette, synes det dog
at tale imod faciliteternes initiativ, at Flemming tilkendegiver at: "Det er positivt de har aendret til-
skudsordningen” (Bertelsen, 2019). Dette taler ikke for, at faciliteterne har taget fuldstaendigt ejer-
skab for processen, men derimod ser det som en proces de er inddraget i, men som er styret af
kommunen. Dermed far co-production en berettigelse, da fokus herved er, at kommunen inddrager
faciliteterne til at bidrage i processen for at finde bedre Igsninger, og udnytte deres know-how i den

konkrete sag, og altsa ikke ngdvendigvis med et leengevarigt fokus om inddragelse pa omradet.

Opsummerende kan det konkluderes, at idet der er tale om samarbejde og inddragelse af ikke-of-
fentlige aktgrer i processen med at skabe en tilskudsmodel, sa kan det betegnes som et governance-
perspektiv. Hvorvidt dette skal ses som stats- eller samfundscentreret defineres af hvordan man
afgraenser processen. Skal samskabelseselementet tages i betragtning i forhold til undersggelsens
problemstilling, sa er der fokus pa hele udviklingsprocessen, og derfor synes det, at vaere kommu-
nen som har veeret initiativtager, til en gget inddragelse af de eksterne aktgrer. Dels gennem etab-
lering af faellesrad og dels ved at engagere et konsulentfirma til at facilitere en proces med facilite-
terne. Muligheden for, at initiativet er kommet fra faciliteterne, anerkendes i forhold til det kon-

krete med tilskudsordning, men det synes overvejende at veere rimeligt, pa baggrund af
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ovenstaende fund og vurderinger, at antage at det samskabelseselement der treeder mest frem, kan
betegnes som en statscentrereret governance-form, og hvor den bedste forstaelse af samskabel-

sesbegrebet er co-production.

Faciliteternes indflydelsesrum

Ovenstaende etablerer at der, ud fra en antagelse om, at samskabelse er nar en offentlig og ikke-
offentlig akt@r indgar i en samarbejdsform om at udvikle et outcome, er tale om samskabelse mel-
lem faciliteterne og kommunen omkring udviklingen af fritids- og idreetsfaciliteterne i Lemvig. Fgl-
gende afsnit vil forsgge at etablere en mere dybdegaende forstaelse af hvilke aspekter af samska-

belse, der treeder frem i processen.

Det er allerede afklaret i ovenstaende, at det er rimeligt at antage, at det ikke er faciliteterne, som
har vaeret primaer aktgr i processen om den nye tilskudsordning, selvom det er centerledernes op-
fattelse. Det underbygges videre af, at Hanne tilkendegiver at, fra hendes perspektiv har det “der
veeret en dbenhed og gennemsigtighed i processen” (Bjerg, 2019). Hermed lyder det til, at det er
kommunen som har sat malet op for processen. Det er dog fortsat relevant at afdaekke, hvilket ind-
flydelsesrum faciliteterne har haft i processen, for bade Tina og Flemming papeger at “kommunen
gar det anderledes denne gang” (Van Ingen, 2019) (Bertelsen, 2019). Der er ikke noget i Hannes
udsagn, som indikerer at kommunen har gjort andet end at mal- og rammestyre. Tvaertimod tilken-
degiver hun:

Det er egentlig hallerne selv, der har defineret det, at de er to haller... Det har de sa

selv veeret med til at sige — vi deler os op i to, og sd laver vi to forskellige tilskudsmo-

deller.” (Bjerg, 2019)
Hermed tyder det p3, at hallerne har haft stor indvirkning pa indholdet og betingelserne for den nye
tilskudsmodel, og det stgttet af Flemming, der tilkendegiver en stor grad af inklusion i processen
(Bertelsen, 2019). Tina anser ligeledes processen for at vaere god, og papeger den store inklusion af
bade bestyrelsesmedlemmer og gvrige forvaltningsomrader, som en styrke ved processen (Van
Ingen, 2019). Faciliteternes rolle, og inklusionen via workshops med Klaus Frejo, indikerer derfor, at
faciliteterne kan tilskrives en rolle som co-designer, hvor de har veeret inkluderet i den udformende

og udviklende del af processen. Hvad interviewene ikke tydeligt indikerer er dog, hvor styret
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workshopperne har vaeret. Det synes rimeligt at problematisere, at nar kommunen har engageret
et konsulentfirma til at facilitere processen, sa har der forud for workshopperne, varet en afstem-
ning mellem kommunen og konsulenten om hvad slutmalet var. Data giver derfor ikke svar pa kon-
kret hvad hallerne har defineret eller hvor stort indflydelsesrum, der reelt har vaeret pa workshop-
perne.

Til trods for en overvejende positiv stemning over processen fra bade offentlig og ikke-offentlig ak-
tgr, sa er der i hvert fald noget, som indikerer, at der ikke har vaeret fuldstaendig indflydelse pa
slutresultatet, selvom Hannes udlagning kan pege i den retning.

"Vi har aldrig bedt om udviklings- og vedligeholdelsespulje!” (Van Ingen, 2019).

Selvom hallerne, har fglt sig inddraget undervejs i processen, sa er det sldende, at det, der bliver
prasenteret som endeligt udkast indeholder elementer, som der ikke er konsensus og legitimitet
omkring hos de aktgrer, som har vaeret inddraget. Det kan tyde pa, at inddragelsesprocessen har
haft karakter af at vaere en proces for processen skyld og ikke for at give egentlig plads til at facili-
teterne kunne pavirke outcome alligevel. Dermed har de kun en proforma rolle som co-designer, og
de har muligvis kun begraenset pavirkning af policy. Det synes umiddelbart at vaere den fglelse, at
Tina er efterladt med, nar hun mener at outcome er noget andet end det, som er prasentet. ”"Der

er ikke spillet med dbne kort” (Van Ingen, 2019).

Slutproduktet, i kraft af tilskudsordningen, vil i sidste ende altid vaere faciliteterne, som skal imple-
menterende led af policy. Herved far den en rolle som co-implementator. Det er pa baggrund af de
nye rammebetingelser, at de skal sikre at der skabes mere aktivitet i lokalsamfundene. Flemming
peger ogsa pa, at "Den nye ordning giver mere frihed til at lave det der bliver efterspurgt” (Bertelsen,
2019), hvilket tyder pa at han i hvert fald, er positiv stemt over at skulle agere pa baggrund af de
nye rammer. Denne form for samskabelse ma dog siges at vaere begraenset, og det forekommer
besynderligt, at kommunen har inddraget sa mange aktgrer i processen, safremt de ikke havde et
reelt gnske om at lade faciliteterne og deres bestyrelser veere med i den udformende proces. Faci-
liteterne har ogsa fra start veeret inddraget i processen, og den tidlige inklusion indikerer ligeledes,
at der har vaeret indflydelsesrum til at pavirke outcome. Processen er heller ikke afsluttet, hvorfor

Hanne understreger at:
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"Det er jo det jeg hdber, at de kommer med her den 17. juni og forteeller hvad de har
teenkt. Sa vi kan uddrage noget af det, og fd lavet et forslag de kan ga ind for, og sG
sende det frem til politikerne efter sommerferien.” (Bjerg, 2019)
Herved understreges det, i hvert fald fra forvaltningens side, at intentionerne er, at faciliteterne kan
pavirke det endelige policy, som forelaegges til vedtagelse hos politikerne. For at dette far bund-
klang, kraever det dog en tillid mellem aktgrerne og en tro pa at man rent faktisk kan pavirke pro-

cessen.

Nar kommunikation og feellesforstaelser kraever to parter

Processen frem til det sidste af foraret 2019 synes, pa tveers af aktgrgrupper, at have veeret positiv
og i god and, men uenigheden om det foresldede outcome indikerer samtidig, at der er elementer
at samskabelsen, som ikke er fordrende for at samskabelsen kan fa fuld effekt. Det er derfor vae-
sentligt at undersgge, hvilke forhold i Lemvig, som sarligt forudsaetter eller heemmer en god sam-

skabelsesproces om udviklingen af idraetsfaciliteter.

“Vi er sldet tilbage i ludo!” (Van Ingen, 2019). Meget kontant konkluderer Tina, at selvom hun gen-
nem hele processen ”har nikket anerkendende” (Van Ingen, 2019), sa star hun og hendes bestyrelse
nu tilbage med en fglelse af, at der har vaeret bagvedliggende motiver fra kommunens side, som
ligger udover det italesatte, om at optimere faciliteterne og deres rammebetingelser for at skabe
mere aktivitet. En reaktion, som er affgdt af, at kommunen, i slutningen af processen fremlaegger
hvilke gkonomiske konsekvenser, de aftalte principper har, for den enkelte facilitet (Bjerg, 2019). |
forvaltningen optik, et greb, som har til formal at sikre gennemsigtighed om konsekvenserne for de
principper, som forvaltningen opfatter, at faciliteterne selv har defineret. Derfor ma det tolkes, som
et forsgg pa at understgtte og facilitiere den proces, hvor faciliteterne skal spille en central rolle.
Denne forstaelsesramme, synes dog ikke at vaere ens hos de forskellige aktgrer. Forudsaetningen for
en god samskabelse er blandt andet dabenhed fra det offentliges side (Voorberg, Bekkers, &
Tummers, 2015), hvilket forvaltningen jo netop teenker de har, nar de fremlaegger et arbejdspapir,
hvor konsekvenserne fremgar. Samtidig bliver det dog ogsa tydeligt, at selvom den offentlige aktgr
tilstreeber abenhed, sa skal der vaere en konsensus fra den ikke-offentlige aktgr, om at dette er til-

feeldet. Hanne beskriver det som:
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“Det er en stor udfordring at kommunikere tingene rigtigt ud. ... Vi har gjort meget ud
af at sige, men det er abenbart ikke lykkes sa godt for nogles vedkommende, at det var
jo ikke sadan at det ville komme til at se ud, det var bare et oplaeg ud fra de principper,
der var nu og ud fra de tal vi havde nu.” (Bjerg, 2019)
Hvis forvaltningen er af den overbevisning, at de meget tydeligt har italesat, hvad praemissen for
arbejdsarket er, sa bliver det interessant at afdaekke, hvad der sa betinger, at samarbejdsrelationen,
efter en god proces udfordres sa markant. Kommunikationen ma derfor det centrale begreb mellem
parterne, da afsender og modtager meget klart ikke har samme opfattelse af hvad udkastet til out-

come viser.

Den abenhed, som er en forudsaetning at den ikke-offentlige aktgr har til samskabelsesprocessen,
er altsa ikke nok i sig selv, men synes altsa at skulle vaere betinget af en accept fra de ikke-offentlige
aktgrer, for at medvirke til en positiv samskabelse. Hvad Hanne italesaetter, som kommunikation,
findes rimeligt at forst3, i forlaengelse af en af de indikatorer, som skal findes hos de ikke-offentlige
aktgrer for at skabe gode forudseetninger for samskabelsen. Det handler om tillid. Hvis samskabel-
sen skal veere vellykket, kraever det at der er tillid i samarbejdsrelationen, - processen og dennes
formal (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015, s. 1343). Den frustration og de postulater, som er
behaftet herved, synes at vaere et tegn pa en mistillid til formalet. ”Ndr jeg kigger pa formdlet, kan
jeg ikke se der skulle vaere besparelsesplaner” (Van Ingen, 2019). Fra et feelles fokus pa at etablere
attraktive fritidsfaciliteter til gavn for borgerne, sa er denne opgavelgsning pludselig sat i baggrun-
den, til fordel for en frygt for besparelser og effektiviseringer. Til trods for et langt forlgb, som faci-
liteterne betegner som meget inkluderende og mere end tidligere, sa pa et enkelt mgde, sker der
et markant skifte fra en tillid til processen til en markant mistillid til bade kommunen og konsulent-
firmaet, som har faciliteret processen. Pa baggrund af dette, virker det rimeligt at sandsynligggre,
at samarbejdsrelationen mellem aktgrer er relativ skrgbelig.

Hvor processen netop skulle forsgge at bringe samarbejdsrelationen teettere, og g@re det lettere for
hallerne at drive faciliteter (Bjerg, 2019), sa skaber et enkelte mgde en hel ny fortzelling, om proces-
sen med en ny samskabelsesmodel. Tina betoner:

"Altsa vi er jo selvejende, sa vi faler, at de vil have endnu mere styr pG 0s.”

(Van Ingen, 2019)
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Vasentlig er det, at det fgrst er i det gjeblik, at frustrationerne over arbejdspapiret kommer i spil,
at faciliteterne organisationsform bliver veegtet, som et szerligt forhold i processen. Frem til mgdet
den 25. april, synes ingen af faciliteterne at se det som en szerlig udfordring, at kommunen indgar i
en taettere relation med dem. Derfor synes det rimeligt at antage, at frem til arbejdsarket saettes i
spil, sa accepterer de ikke-offentlige aktgrer abenheden fra kommunen, de tilgar selv processen
med tillid og der er ogsa noget ejerskab for opgaven, der skal Igses i faellesskab. Ejerskabet er for-
mentlig ogsa betinget af, at hallerne har den opfattelse, at de selv har veeret initiativtager til en
fornyelse af tilskudsordningen hvilket alt andet lige ma give noget motivation til at deltage i opga-
velgsningen. Derudover har de ogsa en relevant erfaring at byde ind med i processen, som det ogsa
tilkendegives, bliver lyttet til (Bertelsen, 2019). Bemaerkelsesvaerdigt er det derfor, hvor hurtigt ejer-
skabet hos faciliteterne falder bort, og det gar fra den feelles proces, til en indskreenkning af deres

autonomi og en opfattelse som yderligere kommunal styring.

Det at stemningsskiftet synes at vaere sa markant, ma med rimlighed forventes at have konsekven-
ser for kommunens videre arbejde med tilskudsmodellen. De primaere samarbejdspartnere er na-
turligvis faciliteterne, og Hanne tilkendegiver ogsa, at arbejdsarket skal fglges op med individuelle
meder, hvor hendes forhabning er at tilliden og opgavelgsningen igen kan szettes i fokus (Bjerg,
2019). Det ma dog ogsa forventes, at en sadan dialog vil veere praeget af den mistillid, som har for-
mudret det ellers entydige billede af en god proces. Det ma samtidig antages, at denne mistillid, kan
pavirke implementeringen af en ny tilskudsordning. Under antagelse af, at principperne for tilskuds-
modellen bliver vedtaget, da der jo er enighed om disse, sa far kommunen en udfordring i at fa
tilstreekkelig effekt ud af den nye model. Det skyldes dels at faciliteterne ikke lzengere har motivati-
onen og ejerskabsfglelsen for at fa omsaette mulighederne i potentialet. Derudover ma det antages
at fa en effekt pa modtagelsen af de nye rammebetingelser hos foreningerne. Faciliteterne bliver
her bindeleddet mellem forvaltningen og foreningerne pa dette omrade, og derfor er kommunen
afhaengig af, at faciliteterne er loyale overfor malet og potentialet i en ny model. Idraetsfaciliteternes
sociale kapital far derved en betydning for samskabelsesprocessen, da kommunen bliver afhaengig
af facilitetsbestyrelsens mandat og opbakning til at inkludere foreningerne i de nye rammevilkar.
Denne betydningsfulde indikator synes altsa at vaere truet pa nuvaerende tidspunkt i processen. Det

kommer ogsa til udtryk hos Tina:
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“jeg har hele tiden vaeret fortaler for at vi skulle kigge pa en ny model og sagt til min
bestyrelse “ro pd, ro pa” — det skal nok blive skide godt det her og det bliver sG spaen-
dende at arbejde med. Og sd ja, sa far vi de tal i hovedet og sd kan de sige “hvad sagde
vi!” (Van Ingen, 2019)
Det underbygger sandsynligheden for, at forvaltningen ikke laengere har en loyal akt@r, som skal
videre ud til civilsamfundet og skabe effekt af samskabelsesprocessen. Der er i hvert fald intet i
ovenstaende, som tyder pa at hverken halinspektgrerne eller -bestyrelserne vil ga tilbage i lokal-
samfundene og vaere med til at finde de gode Igsninger for et attraktivt idraetsliv sammen med for-

eningerne efter mistilliden har indfundet sig.

Samtidig sa skal ovenstaende udfordring nuanceres af, at Flemming ikke tilkendegiver samme util-
fredshed eller mistillid til processen. Modsat Tina, som er repraesentant for de st@rre faciliteter, sa
er Flemming af den overbevisning, at modellen giver nye muligheder og at "det er jo ikke for at
sparre penge” (Bertelsen, 2019). Kommunen synes altsa primaert at have en udfordring i samar-
bejdsrelationen til de stgrre faciliteter. Dette kan tiltaenkes at veere tilfeeldet, fordi de mindre haller
"bare” far en fast rammebevilling, hvorimod de stgrre haller far en mere kompleks model, som
kommer til at kraseve mere at faciliteterne og er en stgrre @&ndring, end tilfeeldet er hos de mindre
faciliteter. Flemming ser fortsat mulighederne i en ny tilgang til de kommunale tilskud (Bertelsen,
2019). Ydermere italeseetter Flemming en vis skepsis og modstand fra foreningerne grundet det
ggede aktivitetsniveau gennem hallerne, men tilkendegiver samtidig, at han som facilitetsleder, har
en vigtig rolle i at fa aktiviteterne til at kgre i samarbejde med foreningerne og ikke pa bekostning
af foreninger (Bertelsen, 2019).

Kommunen synes derfor primaert at have en udfordring i samarbejdsrelationen med de stgrre faci-
liteter, som har andret holdning til, at de nu betragter processen som mere kommunal styring,
mens de mindre faciliteter modsat betragter den nye tilskudsmodel som gget frihed til at optimere

synergieffekterne med deres lokale foreningsliv.
Reaktionerne kan laeses ind i en forstaelse af, at i kraft af, det er en ny made at samarbejde p3, sa

er grundlaget for samarbejdet meget nyt og skrgbeligt. Af den arsag, kraever det altsa ekstra meget

i forvaltningens made at signalere risikovillighed og abenhed til processen, for at de kan overbevise
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faciliteterne om, at der er et faelles mal med processen. Som ovenstaende viser, er det en nyoprettet
tilllid, hvorfor samarbejdsrelationen er svag. Det kreever dels tid fra forvaltningen at omstille deres
administrative og styringsmaessige kulturer og traditioner, og det kraever dels en tiltro fra facilite-
terne til at de rent faktisk har aendret praksis og geér tingene pa en ny made. For Flemming er der

dog ingen tvivl: ”Vi plejer bare at snakke om det, nu sker der ogsd noget!” (Bertelsen, 2019).

Opsamlende bliver det derfor et opmaerksomhedspunkt for kommunerne, at de skal veere tydelige
i deres kommunikation, og Igbende i deres arbejdsproces, sikre at der skabes en tillid, sa der fortsat
er ejerskab og entydighed i de faelles malsaetninger. De skal szerligt veere opmaerksomme fordi det
er en ny made at samarbejde p3, og det kraever ekstra dbenhed fra kommunen for at fa tilliden fra
faciliteterne og dermed fa dem som medspillere videre ud i civilsamfundet. Alternativt bliver det et

hammende element for at fa godt udbytte af samskabelsesprocessen.

Malet er bedre og mere, men er det ogsa andet?

Foregaende afsnit saetter fokus pa styringselementet i samarbejdsrelationen, og i det perspektiv der
fremgar af ovestaende, sa er styring et negativt element, som altsa begraenser autonomien og selv-
bestemmelsen hos de selvejende faciliteter. Fglgende afsnit vil forsgge at teenke samskabelse ind i
en sadan styringssammenhaeng, og forsgge at definere hvilken position casen med rimelig kan ind-

placere sig i.

En entydig og feelles malsaetning for samskabelsen, blev udfordret af det foregdende afsnit, men
ikke desto mindre, sa er der en raekke fellesnaevnere i den made bade faciliteter og forvaltning
anskuer malet med tilskudsmodellen p3, hvis det tages op pa et mere strategisk og langsigtet niveau
end implikationerne for den enkelte facilitets kortsigtede gkonomi.
“Vi vil gerne veere hallen for skolerne og foreningerne, men de skal ogsa se os som en
facilitet for turisme og som kan noget med aldre osv ” (Van Ingen, 2019)
Faciliteterne gnsker helt tydeligt at veere noget mere, og noget andet, end det de er nu. De vil Igsri-
ves fra relationen til foreningsmonopolet og fa en mere central position ind i lokalsamfundene. No-
get som vaegtes bade hos Tina og Flemming pa tvaers af facilitetsstgrrelser, for Flemming bakker det
op med: Vi skal fortsat have idreetten som hovedformdal, men vi skal ogsa have et bredere perspektiv

pd andre aktiviteter” (Bertelsen, 2019). Hos faciliteterne er der altsa en bevidsthed om, at de skal
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vaere medskabende til et generelt godt lokalsamfund i Lemvig Kommune, og begge betoner mulig-
heden for, at faciliteterne kan vaere omdrejningspunkt for aktiviteter. Bade idraetsaktiviteter, men
ogsa andre velfeerdsopgaver, som sundhed og integration kan Tina se faciliteterne indga i (Van
Ingen, 2019). Forvaltningen ser samme potentiale i faciliteterne, og beskriver den overordnede mal-

setningen som “skabe tidssvarende faciliteter, sd det bliver attraktivt at bo i Lemvig” (Bjerg, 2019).

Faciliteterne, som katalysator for et attraktivt lokalmiljg, og som en komplementarressource til vel-
faerdsydelserne, er dermed en faelles forstaelsesramme for alle aktgrer i processen. Hvad der sa er
interessant, er hvorledes samskabelsen og den feelles malsaetning kan defineres som en effektivi-
tetssamskabelse eller en empowermentsamskabelse. Dette for at forsta hvilket styringsmaessigt po-

tentiale samskabelsesprocessen med udarbejdelsen af en ny tilskudsmodel har.

Faciliteterne skal have samme gkonomiske ramme, men mindre administration. Det er samtidig no-
get af det, forvaltningen fremhaever er gevinsten ved en ny tilskudsordning (Bjerg, 2019). Et aspekt,
som kan laeses ind i effektivitetssamskabelse, som bygger pa rationalerne fra neoliberalismen, hvor
der er fokus pa at effektivisere velfeerdsproduktionen. | denne forstaelse, bliver inddragelsen af fa-
ciliteterne et redskab til at opna dette og det vil kraeve at output kan males i konkrete mal (Tortzen,
2019, s. 54). Der er elementer af data, som godt kan underbygge, at en ny tilskudsordning kan for-
stas som en effektivisering — ikke som det tidligere har vaeret diskuteret i henhold til besparelser,
men som Flemming udtrykker det: Det giver mest aktivitet for faerrest penge” (Bertelsen, 2019). Det
malbare output ma derfor antages at blive mere aktivitet i hallerne, som er nemt for forvaltningen
at malstyre pa. Samtidig kan der argumenteres for, at en tilskudsmodel i sig selv, er en mulighed for
at skabe en gkonomisk incitamentsstruktur, der skal skabe mere aktivitet. Der skal altsa skabe mere
og bedre gavn af faciliteterne (Van Ingen, 2019).

Hvad der underbygger denne tese er, at man oftest vil mgde modstanden fra de ikke offentlige-
aktgrer nar der er tale om effektivitetssamskabelse. Det forhold er allerede etableret i ovenstaende,
hvor den skrgbelige relation blev diskuteret. Videre vil det oftest vaere en forvaltningsmedarbejder,
som indgar i relationen med de ikke-offentlige aktgrer. Med sine 30 ars erfaring, og eneste medar-

bejder pa fritids- og folkeoplysningsomradet (Bjerg, 2019), sa er det entydigt Hanne, som er
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personificereingen af den offentlige aktgr, og hun har blot referencepligt til sin direktgr, som har

rollen som fagchef, men ikke er direkte involveret i processen.

Hvad der dog taler imod en rendyrket effektivitetssamskabelse, er dog samtidig, at skal det betrag-
tes som effektivitetssamskabelse, sa peges der pa, at man vil se forskel i mellem de ressourcestaerke
og de ressourcesvage i inklusionen af samskabelse. Det ma her vaere rimeligt at betragte de stgrre
faciliteter, som de ressourcesteerke og de mindre som de ressourcesvage bade qua deres mande-
ressourcer og deres gpkonomiske rammebetingelser. Begge faciliteter i denne undersggelse synes
dog at veere inddraget ligevaerdigt, og nar der berettes om forlgbet, sa har der godt nok vaere to
forskellige forlgb, men der er blot lavet parallelforlgb og ikke differentieret pa baggrund af res-

source- eller styrkeforhold.

Empowerment- eller demokratisk samskabelse betoner partnerskabet mellem aktgrerne og modsat
effektivitetssamskabelse, bygger det pa mange af rationalerne fra NPG, hvor fokus er outcome og
ikke output, og samtidig bliver rollerne mellem aktgrerne mere ligevaerdigt. Der er tidligere etable-
ret en forstaelse af, at faciliteterne har haft en co-designer rolle, hvor de, ifglge forvaltningen, selv
har veeret med til at definere principperne for en ny tilskudsmodel. Dermed bliver de bade styrende
og udviklende af velfaerdsproduktionen, eller i hvert fald i en komplementeer ydelse, som skal un-
derstgtte den direkte velfeerdsydelse. Det taler ind i at der er en grad af demokratisk samskabelse i
processen.

"Det har veeret det her med at prave at nedbryde politikske siloer.... Vi breder os udover

andre politikker end bare familie og kultur.” (Van Ingen, 2019)
Dette udsagn beskriver ogsa, at faciliteterne selv er motiverede for at vaere en del af en bredere
samfundsdagsorden, hvor malszaetningen bringer dem i spil som initiativtager indenfor folkesundhe-
den. "Feelles mal er at folk er i bevaegelse fra vugge til “vugge” (Bertelsen, 2019). Noget tyder altsa
pa, at der i processen, er etableret en forstaelse hos faciliteterne, om at veere mere end bare fysiske
rammer. De personer, som er ledelserne i faciliteterne, har et stgrre ansvar i at veere noget for lo-
kalsamfundene, og de har en ambition om at ggre en forskel for borgerne i kommunen. Dermed
raekker processen, og den bevidsthed, som er skabt i processen, udover udarbejdelsen af en ny gko-

nomisk tilskudsmodel.
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Hvad der videre styrker perspektivet om at samskabelsen kan betragtes som en demokratisk sam-
skabelse, er hvis man kigger pa det udviklingsforlgb, som kommunen har igangsat efter COWI rap-
porten. Her har seks ud af otte facilitetsledere vaeret pa uddannelse, og faet kompetenceoptime-
ring, for at kunne realisere ambitionerne om faciliteterne som facilitatorer i lokalsamfundene
(Bertelsen, 2019). Dette forhold understgtter, at uddannelsesnetvaerket har kunne saette gang i et
teettere samarbejde pa tvaers af facilitetslederne. Herigennem sandsynligggres det, at der kan opsta
initiativer, der kan bidrage ind i den samlede velfaerdsproduktion, uden kommunen ngdvendigvis er
indblandet. Dermed kan det betragtes, som et strategisk traek fra kommunens side at opkvalificere
personalet, sa de bedre kan tale ind i en ny virkelighed omkring idraets- og fritidsfaciliteternes rolle.
Netop det forhold, kan ogsa tankes at have en effekt pa, at de offentlige aktgrer har tiltro til at
afgive en stor del af processen til faciliteterne og herved have en stgrre risikovillighed i relation til
outcome. Det passer dog ikke ind i den demokratiske forstaelse, at det ikke er faciliteterne og civil-

samfundet som har taget initiativet til udviklingen.

Opsummerende, sa synes det rimeligt at udlede, at der kan spores elementer af begge samskabel-
sestyper og de styringsrationaler, som ligger til grund for dem. Fokuseres der alene pa tilskudsord-
ningen og det, der skal komme ud af denne, sa traekkes der pa mange elementer fra effektivitets-
samskabelse. Argumentationen i ovenstaende, ggr dog ogsa, at man kan teenke samskabelsespro-
cessen ind i en stgrre sammenhaeng, hvor styringen relaterer sig mere til NPG-rationalerne, og hvor
samskabelsen far en demokratisk bundklang som led i en mere generel velfaerdsproduktion i Lemvig
Kommune. Styringsrelationen mellem kommunen og faciliteterne synes derfor i overvejende grad
at veere en empowermentsamskabelse, nar det teenkes ind i den samlede udvikling af idraets- og

fritidsfaciliteterne.
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Vurderingen af samskabelseselementer som middel til udviklingen af

idreetsfaciliteter i Lemvig Kommune

Dette afsnit gnsker, med erfaringsgrundlaget fra de empiriske fund, at lave en vurdering af hvilke
perspektiver det dbner op for i en generel udvikling af fremtidens fritids- og idreetsfaciliteter i Lemvig

Kommune.

Der er i den empiriske analyse fundet, at inklusionen af eksterne aktgrer er en ny made at arbejde
pa indenfor idraeetsomradet. Samtidig synes det at have en relativt dben proces, hvor kommunen,
gennem en tilknytning af et konsulentfirma, har forsggt at skabe rammerne om en proces, hvor
faciliteterne er med som led i bade indhold og implementering af en ny tilskudsordning. Samtidig
ma det etablere en relation mellem kommunen og fritidsfaciliteterne, hvor det i hgjere grad end
tidligere er legitimt at bidrage ind i en optimering, og fgle man bliver hgrt. Det forhold skaber nogle
perspektiver for det fremadrettede arbejde med udviklingen af fremtidens idraetsfaciliteter, idet
aktgrerne pa "begge sider af bordet” har fundet en veerdi i den taettere relation. Dermed synes det
plausibelt at samarbejdet kan udvides til andre aspekter af udviklingen end tilskudsordningen. Der
naevnes selv fra faciliteterne andre gnsker, som f.eks. faelles driftsselskaber (Van Ingen, 2019). Med
erfaringerne fra denne proces, sa synes der at veere skabt grobund for, at kommunen kan vaere
facilitator og understgttende pa initiativer, som faciliteterne i deres eget netveerk finder relevante.
Derved er der mulighed for at udvide samskabelsesbegrebet, sa det ogsa bliver med faciliteterne i
den primaere initierende rolle. Det vil dog fortsat kraeve en stor risikovillighed fra forvaltningens

side.

Med afsat i den proces, som er udredt af den empiriske analyse, sa efterlader det dog ogsa kom-
munen men en opgave i at fa samlet op den mistillid, som er skabt i forleengelse af den lange proces.
En proces, som havde potentialet, til at bygge videre ind i en yderligere samskabelse, som redegjort
for i ovenstaende, men som pa nuvaerende tidspunkt har et relationsopbyggende element til nogle
af faciliteterne, for at de har tillid til at indga i nye partnerskaber. Det vil formentlig kraeve, at der pa
personniveau, intensiveres en dialog med faciliteterne om, hvordan nye udviklingstiltag kan laves i
feellesskab og samtidig en stor velvilje til at lade faciliteterne vaere styrende. Ellers risikerer kommu-

nen umiddelbart at faciliteterne lukker sig om sig selv, som det har veeret tilfaeldet tidligere. Dermed
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synes man altsa at miste potentialet for at faciliteterne kan blive katalysatorer for meraktivitet i

lokalsamfundene og dermed veere inkluderet i en bredere velfeerdsproduktion.

Samtidig sa er der ogsa ytret gnske fra faciliteternes side, om at indga og veere en del af en bredere
politisk dagsorden, hvilket ma abne op for en mulighed for at skabe en taettere relation til facilite-
terne. Safremt parterne ikke kommer videre fra uoverensstemmelserne fra processen med tilskuds-
ordningen, sa ma der forventes at vaere noget gensidighed i, at kommunen ikke i samme grad, vil
integrere dem som aktgrer pa andre omrader til gavn for bade kommunen og faciliteternes drift.
Faciliteterne synes derfor ikke at have ”rad” til at lukke sig om sig selv, og den udvikling som er i
gang pa idreetsomradet og den generelle udviklingsdagsorden, som kommunen har igangsat og som

blandt andet inkluderer mere tvaersektorielt arbejde.

Slutteligt synes det centralt, at kommunen i et samskabelsesperspektiv ogsa bliver tydeligere i at
inddrage civilsamfundet, forstdet som foreninger, tidligere i processen. Selvom en ny tilskudsmodel
henholder sig til den direkte gkonomi mellem faciliteten og kommunen, sa er der en afledt effekt
ud til foreningerne. Ved at have dem med i processerne, ma der forventes en bredere grad af til-
slutning end hvis kommunen er afhaengig af faciliteterne som mellemled fra forvaltning til forenings-
lederne. Derudover, sa viser, uoverensstemmelserne i den nuveerende proces, hvor centralt det bli-
ver at have en falles forstaelse af malsaetninger og rammebetingelser. Det at der laves en falles
fortaelling, anerkender faciliteterne, som havende stor veerdi, bare i dialogen med deres bestyrelser
(Van Ingen, 2019). Dette "falles sprog” om udviklingen, ambitionerne og de forskellige aktgrers
roller i en udvikling af kommunen, ma menes at vaere vaerdifuld hvis det gnskes at have ikke-offent-
lige aktgrer med i udviklingen. Ved inddragelse af det frivillige foreningsliv pa en konstruktiv made
i udviklingen, sa synes der samtidig at veere et uforlgst potentiale i de frivillige ressourcer, som ligger
i foreningerne. Kan man skabe en faelles retning om en udviklingsstrategi for idreetten i Lemvig kom-
mune, sa kan det frivillige foreningsliv potentielt vaere med til at Igfte velfeerdsopgaver, hvilket kan
tale ind i en bade effektivitetssamskabelse og demokratisk samskabelse afhaengig af hvordan man

vaegter etablerer en proces, som tidligere er beskrevet.
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Samskabelse som redskab til at moderere idraettens autonomi

Analysen viser, at der er en reekke gode elementer i at inddrage faciliteterne i processen, men sam-
tidig viser den ogsa, at fordi omradet har vaeret praeget af en hgj grad af autonomi, sammenholdt
med, at det er selvejende institutioner, sa skal man som offentlig instans vaere szerlig papasselig, da
relationen er skrgbelig. Tydelig kommunikation omkring processen, formal og indflydelsesrum bli-
ver afggrende for at de positive elementer, som skaber ejerskab og tillid, der kan have effekt pa

motivationen for at skabe meraktivitet i lokalsamfundene.

Det er pavist, at NPG-incitamentsstrukturer kan have en relevant effekt i udnyttelsesgraden i idraets-
faciliteter, men samme undersggelse konkluderer ogsa, at den meraktivitet der etableres, er bundet
op pa allerede etablerede brugergrupper i idraetsfaciliteterne (lversen, 2015, s. 107). Dermed ville
det i dette studies case, ikke have den tilstraekkelig effekt pa lokalsamfundet, hvor malet ogsa er
bundet op pa et folkesundhedsmaessigt perspektiv, hvor det gnskes at aktivitet ikke kun er drevet
af det frivillige foreningsliv, men hvor der ogsa skabes aktiviteter for nye brugergrupper. Derfor sy-
nes dette studie at sandsynligg@re, at samskabelse, eventuelt i kombination med et NPM-styrings-
redskab, kan skabe en mulighed for at opna bade @get aktivitet og en teettere relation mellem kom-
munerne og de selvejende institutioner. Det synes rimeligt, pa baggrund af undersggelsens fund at
sandsynligg@re, at man via samskabelseselementerne kan skabe en stgrre forstaelse hvorfor eksem-
pelvis tilskudsmodeller kan reguleres via aktivitetsniveau, safremt man etablerer en fzlles proces
omkring udarbejdelsen heraf. Skabes en tilskudsmodel med ren top-down styring, synes det plausi-
belt, at det vil blive opfattet som gget kontrol og styring med de selvejende faciliteter, hvorfor det
vil blive mgdt med modstand og alene motivation i kraft af gkonomiske incitamenter. Via samska-
belsesprocesser finder vi, i dette studie, en stgrre forstaelse for, hvorfor aktivitetsniveauet gavner,
ikke kun faciliteterne, men ogsa for det lokalsamfund, man er en del af. Hermed andres rollen for
idreetsfaciliteterne og sikres der en konsensus om formalet og at der derved arbejdes efter et feelles
mal. Herved synes det rimeligt at antage, at selvforstaelse hos idraetsfaciliteternes ogsa andret. Ud
fra et motivationsperspektiv, synes det relevant, at de ikke kun bliver fortalt at de kan tage en ny
rolle, men at de i hele deres virke ser sig selv som medskabere af aktivitet. Samskabelseselementet
bliver altsa saerlig relevant, hvis man gnsker at idraetsfaciliteterne gar fra at veere facilitet til at veere

facilitator for aktivitet.
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Dette i sig selv kan ikke siges at nedbryde idreettens autonomi og foreningsmonopolet, men de in-
tegrerede samskabelseselementer, og seerligt hvis kommunen er initierende til en ny definition af
faciliteternes rolle, sa synes det plausibelt at kommunerne legitimt, kan fa en gget dialog med faci-
liteterne, bade som sparring og i en styringssammenhang. Dette i kraft af, at der skabes en ny vir-
kelighed omkring samspillet mellem foreningerne, faciliteterne og kommunen, hvor det gennem
samskabelsesprocesserne handler om at udnytte hinandens forskellige kompetencer og etablere
synergier, sa faciliteterne ikke kun bidrager til gget aktivitetsniveau, fortsat samspil med forenin-
gerne, men altsa en central rolle pa tveers af ressortomrader, hvor idraetsfaciliteterne kan blive bor-

gerhuse og omdrejningspunkt for andet end kun fysisk aktivitet.

Samskabelse synes altsa, som skrevet indledningsvist i dette afsnit, at have en berettigelse til at
moderere idreettens autonomi og komme i teettere styringsrelation med de selvejende faciliteter.
Dette studie beror dog, pa et lille casestudie, og en styrkelse af denne pastand, kunne findes ved at
udvide studiet, til at ga pa tvaers af kommuner og pa tveers af processer indenfor facilitetsomrader,
som ikke kun henholder sig til tilskudsmodeller. Samtidig, sa synes det ogsa rimeligt, ud fra en ngg-
tern betragtning, at kunne udlede, at de positive elementer fra samskabelsen, som ogsa er fundet i
dette studie, kan generaliseres ud til en bredere kommunal kontekst med udviklingen af idraetsfaci-
liteter. Samskabelsesbegrebet star hgjt pa de danske kommuners dagsorden, hvorfor flere og flere
forvaltningsmedarbejdere ogsa far kompetencerne til at lede og understgtte samskabelsesproces-
serne (Tortzen, 2019). Det synes derfor ikke at vaere kompetencerne hos kommunerne, der skulle
afholde dem fra at indga i nye samarbejdsrelationerne. Tveaertimod synes den primaere problemstil-
ling at vaere, en fortsat forstaelse af, at idraetslivet skal bibeholde deres autonomi, fordi det frygtes,
at det frivillige lokale engagement ellers vil dale (Iversen, 2015). | dette studie, bliver det dog ogsa
naevnt, at vil man skabe udvikling, sa bliver de frivillige ressourcer en knaphed pa grund af tidsmaes-
sige begraensninger (Van Ingen, 2019). Skal dette forhold relateres til samskabelsen, sa kunne man
forestille sig, at frivillighed ikke ngdvendigvis vil blive heemmet af at indga i samskabelse om udvik-
lingen af idraet- og fritidsfaciliteterne, men omvendt far mulighed for at bruge deres knappe res-
sourcer bedre, fordi de stgttes op af andre aktgrer, og derved udnytter forskellighederne til at op-

timere en udviklingsproces. Et generelt forbehold for at indga i samskabelsesprocesser med de
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frivillige foreninger og faciliteterne, synes derfor at bero pa den traditionelle forstaelse af idraettens
autonomi, hvilket med fordel, kunne udfordres, hvis man gnsker at etablere fremtidens idrsets- og

fritidsfaciliteter som vaerende aktive facilitatorer for attraktive lokalmiljger i kommunerne.

Konklusion

Dette studie har identificeret at Lemvig kommune har benyttet samskabelseselementer i en pro-
ces hvor de sammen med idraets- og fritidsfaciliteterne har udviklet principper for en ny tilskuds-
model. Tilskudsmodellen synes at have traekke pa rationaler fra NPM-styring, men i den nuvae-
rende form, er dette ikke tilstraekkeligt for at understgtte udviklingen inden for idrzetslivet og der-
med et aendret behov for faciliteterne, hvorfor en proces er igangsat for at 22ndre modellens ud-
formning.

Processen har veeret med to primaeraktgrer i forvaltningen, som offentlig instans, og en ikke-of-
fentlig instans i fritidsfaciliteterne. En samarbejdsrelation, som kan forstas inden for et gover-
nance-rationale. Et governance-rationale, som videre kan karakteriseres som vaerende statscente-
ret, fordi Lemvig Kommune har initieret processen. Samskabelsesbegrebet er pa denne baggrund

defineret som co-production.

Idreets- og fritidsfaciliteterne har haft indflydelse pa bade indhold og betingelser for den nye til-
skudsmodel, hvorfor de kan tilskrives en rolle, i denne proces, som co-designer. Dertil kommer at
det ogsa i hgj grad vil veere dem, som skal implementere en ny tilskudsordning med de nye mulig-
heder, som den giver, hvilket betyder, at de ogsa kan tilskrives en rolle som co-implementator.
Med afsaet i studiets kan det konkluderes, at der til trods for en hgj grad af inddragelse i proces-
sen, saerligt er manglende konsensus omkring formalet med processen, hvilket haammer samska-
belsesprocessen. Det skaber et behov for ekstra tydelig kommunikation og hgj grad af risikovillig-
hed fra kommunerne for at overbevise de ikke-offentlige aktgrer som tillid til samarbejdet om den

konkrete tilskudsmodel.

| et bredere udviklingsperspektiv finder undersggelsen belaeg for, at samskabelsesprocessen er et
udtryk for komplementaer samskabelse, som supplerer den offentlige kerneydelse. Samskabelses-
elementerne har veeret med til at etablere en styringsrelation med afsat i NPG-rationaler, som be-

tegnes empowermentsamskabelse. Der findes dog ogsa belaeg for, at fokuseres der alene pa
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styringsgrebet i forbindelse med udarbejdelsen af tilskudsordningen kan det betragtes som effek-
tivitetssamskabelse med rationaler fra NPM-traditionen. Det vurderes at samskabelseselementer
og -processer kan veere et godt redskab til det fremadrettede udviklingsarbejde i Lemvig Kom-
mune pa idraetsomradet safremt der genetableres gensidig tillid til processen og der inddrages
flere aktgrer fra civilsamfundet. Herved skabes der et potentiale for at idraets- og fritidsfacilite-
terne kan fa en central rolle pa tveers i udviklingen af velfaerdydelser i relation til idraets- og fritids-

livet i kommunen gennem via samskabelse.

Studiet konkluderer herved at samskabelse kan vaere et middel til at moderere de barrierer, der
traditionel har vaeret mellem de selvejende faciliteter og kommunen. Dette i kraft af, at der gen-
nem samskabelsesprocessen skabes en faelles malsaetning, hvor kommunen opnar tilstraekkelig
tillid fra faciliteterne til, at de kan fa lov at knytte en taettere styringsrelation til disse. Relationen
er dog skrgbelig, da det kraever en hgj grad af konsensus om bade mal og midler, for at facilite-
terne ikke fgler det som en indskraenkning af deres autonomi. Lykkes dette, kan samskabelsesele-
menter vaere en made at komme etablere en taettere styringsrelation mellem selvejende facilite-

ter og kommuner.
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