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Forord

”En God Omvej — Bevegelse i lokalomréadet” er et udviklingsprojekt, der blev igangsat i ni kom-
muner i januar 2011 med det formal at satte fokus pa, hvordan de fysiske rammer kan skabe
bedre vilkér for det aktive og sunde hverdagsliv, der hvor borgerne bor eller feerdes dagligt.
Realdania og Lokale- og Anleegsfonden har taget initiativ til og finansieret projektet og er indgaet
i et samarbejde med Institut for Idreet & Biomekanik, Syddansk Universitet i forhold til et toarigt
forskningsprojekt. Dette forskningsprojekt bestar overordnet af en procesevaluering og en effekt-
evaluering. Denne rapport er afgrenset til at omhandle procesevalueringen.

Med denne rapport vil vi som fagpersoner og forskningsinstitution gerne henvende os bredt til de
personer, institutioner og organisationer, som arbejder pé at fremme bevagelse, leg og sundhed
via forbedringer i det fysiske milje. Det vere sig bade bevillingsgivere og bevillingstagere.

Rapporten har til formal at beskrive, hvad der har fungeret godt og mindre godt i den proces kom-
munerne har gennemgaet i udarbejdelsen af "En God Omvej-projektet” (EGO projektet). Med af-
st i denne procesbeskrivelse og opfelgende analyse gives der konkrete anbefalinger til et frem-
tidigt projektarbejde, der har til formal via de fysiske rammer at fremme et aktivt hverdagsliv.
Med denne publikation far kommunerne saledes indblik i, hvad man ber have med i sine
overvejelser i forbindelse med planlaegning af strukturelle forebyggelsesinterventioner. Fon-
de og andre bevillingsgivere kan fa et indblik i, hvad man ber overveje i forbindelse med
udmentning af puljer til sddanne interventioner.

Tre kommuner har deltaget i procesevalueringen. Vi vil gerne benytte lejligheden til at sende en
stor tak til de kommunale medarbejdere i de tre kommuner, som har afsat tid til gentagende gange
at deltage i et fokusgruppeinterview. Uden deres velvilje og dbenhjertighed ville evalueringen
ikke have varet mulig.

EGO projektet blev af borgmesteren i en af kommunerne benavnt som et “modelprojekt” for,
hvordan man gerne ser kommunens tveergaende projekter effektueret. Den proces, de tre kom-
muner har gennemgéet i udarbejdelsen af EGO projektet, har adskilt sig meget fra hinanden, men
vidner om, at der er flere (om)veje at ga for at opna succesfuld udarbejdelse af strukturelle tiltag
pa tveers af kommunale forvaltninger.

Rapporten er opdelt i to hoveddele. En ferste del, hvor essensen af procesevalueringen er sam-
menfattet og hvor anbefalingerne med bagrund i den behandlede viden er opstillet, samt en anden
del som er procesevalueringen i sin fulde leengde.

Charlotte Skau Pawlowski Jens Troelsen
Videnskabelig Assistent Lektor
Institut for Idreet & Biomekanik Institut for Idreet og Biomekanik

Syddansk Universitet Syddansk Universitet






1. DEL Sammenfatning

1. DEL

Forste del af rapporten indeholder en sammenfatning af hovedpunkterne i procesevalue-
ringen samt en rekke konkrete anbefalinger til hvad kommuner samt fonde og andre bevil-
lingsgivere ber havde med i sine overvejelser i forbindelse med at igangsatte fysisk aktive-
rende interventioner i kommunalt regi. Den forste del er tiltaenkt leeseren, der hurtigt skal
danne sig et overblik over rapporten.

Sammenfatning

Introduktion
”En God Omvej — Bevagelse i lokalomradet” (EGO) er et udviklingsprojekt, der blev igang-
sat 1 ni kommuner i januar 2011. Realdania og Lokale- og Anlagsfonden (LOA) stod bag
projektet. EGO har til formal at satte fokus pd, hvordan de fysiske rammer kan skabe bedre
vilkar for det aktive og sunde hverdagsliv, der hvor borgerne bor eller faerdes dagligt ved at
implementere mindre anlagsprojekter med en bevilling pa op til 2 mio. kr. Denne rapport
omhandler en procesevaluering i forbindelse med implementering af EGO projektet.
Formaélet med procesevalueringen var at afdekke holdninger og normer i forhold til de
fysiske og organisatoriske rammer, som er vilkarene for at arbejde med fysisk aktivitet som
strukturel forebyggelse 1 kommunen. Ligeledes onskedes planlagnings- og implementerings-
processen forbundet med EGO projektet belyst.

Metode

Der gennemfortes i alt 6 fokusgruppeinterview med de kommunale EGO projektgruppe-
deltagere. For parallelt at folge processen gennemfortes tre fokusgruppeinterview fordelt pa
tre kommuner umiddelbart efter, at kommunerne havde faet besked om, at de var blevet
udvalgt, samt tre fokusgruppeinterview i samme tre kommuner efter implementeringen af
projektet. Der blev udvalgt tre kommuner, som adskilte sig pa faktuelle forhold, organisering
samt projektforankring, hvilket beted, at projekterne herved havde forskellige rammer for
gennemforelse. Resultaterne i rapporten er udledt af undersegelserne i de tre EGO kommu-
ner og er sdledes ikke reprasentativ for samtlige ni EGO kommuner.

Om kommunernes sundhedsarbejde og fysiske planlcegning

Sundhedsopgaven var placeret forskelligt i de tre kommuner. Det var imidlertid et feellestrak
i alle tre kommuner, at arbejdet med forebyggelse, uanset den kommunale organisering, tog
afset i kommunens sundhedspolitik, som fastslog, at kommunens sundhedsindsats kraevede,
at arbejdet med sundhed blev lgst helhedsorienteret og péd tvars af de forskellige forvalt-
ninger. Det var imidlertid relativt nyt 1 de tre kommuner at tenke i tvergdende organise-
ring af sundhedsopgaven og der var stor forskel pa, hvorvidt kommunerne havde sikret en
systematik og organisering i forhold til det tvaergaende sundhedsarbejde. En kommune havde
indenfor de seneste ar lavet en programstyregruppe for sundhed og forebyggelse. I de to
andre kommuner puslede de med ideen om at etablere et tvaergdende organ omkring sund-
hedsopgaven.
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Det var ligeledes relativt nyt at arbejde strukturelt med forebyggelse i kommunerne. Et
lighedstreek i de tre kommuner var dog, at de alle havde indarbejdet fysisk aktivitet i den fysi-
ske planlaegning. I to kommuner var det foregaet i et samarbejde mellem det tekniske omrade,
sundhedsomradet og kultur- og fritidsomradet. I den tredje kommune havde man ikke forud
for EGO projektet samarbejdet pa tvaers af det tekniske omrade og sundhedsomradet, men
havde med EGO projektet erfaret vigtigheden i at samarbejde fremadrettet omkring fysisk
aktivitet i den fysiske planlaegning. I samtlige tre kommuner ansé de, at det var vanskeligt at
fa politikerne til at forsta, hvad det vil sige at arbejde strukturelt med fysisk aktivitet.

Om det tveergdaende samarbejde internt i kommunerne

I kommunerne ansa de det for en nedvendighed at g pa tvers af kommunens forvaltninger
for at udarbejde EGO projektet. I samtlige tre kommuner havde EGO projektet overordnet
vaeret et samarbejde mellem det tekniske omrade, sundhedsomradet og fritidsomradet. Kom-
munerne havde forankret EGO projektet indenfor tre forskellige fagomrader. Projektgrup-
perne oplyste at der kunne opsté udfordringer i forbindelse med at forankre et tvaeergdende
projekt 1 kommunen, hvilket dog ikke havde varet et udpraget problem i forbindelse med
forankring af EGO projektet. Udfordringerne kunne vare, at:

» Man onsker at holde pa sine projekter og sin gkonomi, da man pa den made har mere at
give af, hvis der fx skulle spares.

» Man onsker ikke at vere tovholder for et tvaergaende projekt, da der ligger en ekstra
arbejdsbyrde forbundet med det.

* Der kunne opsté ledelsesmassige og politiske uenigheder om, hvilke forvaltninger eller
udvalg, der skulle finansiere de tvaergdende projekter

I alle tre projektgrupper havde de oplevet et godt tvaergaende samarbejde i1 forbindelse med
EGO projektet med overvejende fordele forbundet med samarbejdet. Der naevntes imidlertid
flere faktorer med betydning for et godt tveergdende samarbejde internt i kommunen:

* Personlig kemi, felles faglige visioner og respekt for hinandens fagligheder

» Kendskab til hinanden fra tidligere samarbejde

* Fysiske rammer som kommune starrelse, fysisk placering i det daglige arbejde og intern
betaling

* Ledelsesmassig accept

I alle tre kommuner havde der de seneste ar veret en egget bevagenhed omkring at arbej-
de tvaersektorielt i kommunen. Dog var der en tydelig tendens til store kulturelle forskelle
internt 1 organisationen. I samtlige tre kommuner havde fagpersoner fra de tekniske omrader
ikke lige s& meget erfaring i at samarbejde med fagpersoner fra andre forvaltninger som
fagpersoner fra kultur- og sundhedsomrddet havde. Der var imidlertid en tendens til, at det
succesfulde EGO samarbejde have bevirket at de fremadrettet alle 1 hojere grad ville traekke
pa hinandens viden og at der pd det tekniske omrdde nu var sterre bade ledelsesmassig og
politisk opbakning til at samarbejde pé tvers.
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Om planlcegningsfasen
Kommunerne havde flere incitamenter for at ansege om deltagelse i EGO projektet.

* Projektet 141 god trdd med det, de arbejdede med i forvejen omkring fysisk planlaegning
» Fokus pa at optimere det tvaergaende samarbejde internt i kommunen

* Havde ideer eller skuffeprojekter liggende for konkrete arealer

» Ekstern bevillig til at realisere et anlaegsprojekt

» Darlig kommunal sundhedsprofil

Generelt var der stor tilfredshed med rekrutteringsmodellen, opbygget som en konkurrence
med udskilning og noget at ”vinde” undervejs, idet det havde skearpet deres motivation for
at ga hele vejen. Herunder var der bred enighed om, at det havde varet en god opstartswork-
shop, hvor de som gruppe havde haft mulighed for at blive inspireret, vaere kreative samt opna
en felles referenceramme og et felles afsaet for at drofte projektgruppens videre arbejde.
Ulempen ved den faseinddelte rekrutteringsmodel var imidlertid, at der var flere deadlines og
hermed flere politiske processer, der skulle nds undervejs, hvilket ikke havde veret realistisk
at overholde indenfor tidsrammen.

Der var stor forskel pa, hvordan kommunerne i planleegningsfasen havde valgt at orga-
nisere projektgruppen omkring EGO projektet. Felles for kommunerne var imidlertid at de
syntes de havde haft en udbytterig planleegningsfase med rum til kreativitet. Ligeledes var
der forskel pa, i hvor hej grad kommunerne havde inddraget borgerne i processen. Alle tre
kommuner kunne se en raekke fordele i at inddrage borgerne i EGO projektet sdsom synlig-
gorelse og ejerskab til projektet samt reduktion af klager. Samtidigt oplevede de ogsa en
reekke udfordringer forbundet med at inddrage borgerne sasom at tilgodese alle borgernes
onsker, at tilsidesatte egne/fagpersoners ideer samt kunne borgerinddragelse resultere i, at
politikerne var ngdt til at udmelde divergerende oplysninger om et anlaegsprojekt, hvilket
kunne vaere edeleggende for deres trovaerdighed. En gangs holdning var derfor at man i
eksternt finasierede udviklingsprojekter med klare mélsatninger skulle udstikke tydeligt
afgraeensede rammer, som borgerne kunne agere indenfor.

Om implementeringsfasen

Hvor planlegningsfasen blev oplevet som en kreativ udviklingsproces, oplevede de imple-
menteringsprocessen som et stykke “rugbredsarbejde”, der skulle udferes i form af at styre
anlaegsprocessen. Alle tre kommuner valgte derfor at uddelegere ansvaret for implemente-
ringsprocessen pa enkeltpersoner fra projektgruppen. Der havde imidlertid veret en raekke
udfordringer undervejs 1 styringen af anlaegsprocessen, som at:

* Implementere en rekke innovative elementer pga. sikkerhed og lavt budget

* Implementere indenfor tidsrammen grundet vejrmaessige forhold og konflikter om pla-
cering

* Holde sig indenfor budgettet grundet lavt og afgrenset budget opstillet tidligt i projekt-
fasen
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I samtlige kommuner blev projektgrupperne samlet igen ved afslutning af anleegsopgaven for
at planlaegge pressemeddelelse og indvielse, der skulle skabe opmarksomhed omkring EGO
projekterne. Ressourcerne var primart blevet brugt pa at gere offentligheden opmerksom pa
de nyanlagte projekter og ingen af kommunerne havde udarbejdet en bredt formuleret forank-
ringsstrategi. I en kommune havde de dog brugt en del ressourcer pa at etableret en forening
omkring EGO projektet, bestdende af repraesentanter fra kommunens frivillige foreninger,
som skulle vaere med til at skabe events og fortsat udvikle den anlagte EGO facilitet. Der la
imidlertid en reekke udfordringer i at 4 deltagerne til at se et felles formél med at vere med
i foreningen.

Projektgrupperne oplevede en overraskende stor positiv respons pé de feerdige anleg bade
fra borgerne og politikerne, som nu havde faet et fysisk varemerke, som kommunen kunne
bryste sig af. Interviewpersonerne var ogsa selv meget tilfredse med de ferdige EGO pro-
jekter. Projektgruppernes tilfredshed gik i1 sardeleshed pa, at der nu var skabt et synligt
resultat af det tvaergdende arbejdet med at tenke fysisk aktivitet ind 1 den fysiske planlaeg-
ning, som kunne vere med til i hojere grad at give gront lys til at udarbejde lignende tveer-
gaende projekter.

Konklusion

Ud fra den behandlede viden i rapporten kan det konstateres, at kommunerne har et uudnyt-
tet potentiale for at arbejde med strukturel forebyggelse pa tvers af forvaltninger og herved
skabe sundhedsfremmende rammer for borgerne. Der er i hgj grad mulighed for at udnytte
dette potentiale, idet der kan registreres en stigende motivation pa alle niveauer (politisk-,
ledelses- og medarbejderniveau) til bade at medtaenke fysisk aktivitet i den fysiske planlaeg-
ning og til at arbejde pé tvaers af forvaltninger. EGO projektet synes at have bidraget til 1
hejere grad at satte fokus pé at arbejde pd tvaers i kommunen i bestrebelserne pd at med-
tenke fysisk aktivitet i den fysiske planlegning.

For at understette den positive proces og videreudvikle det kommunale forebyggende og
sundhedsfremmende arbejde ber der dog ske en organisering, der mere permanent giver mu-
lighed for at arbejde mere pa tvaers af den eksisterende forvaltningsstruktur. Samtidig ber der
afsattes interne kommunale midler til det tvaergaende sundhedsarbejde. Kommunerne har
tilpasset sig den ekonomiske virkelighed, at det kraever ekstern finansiering at lave fysisk,
strukturel forebyggelse, og det vilkar vanskeligger en langsigtet planleegning.

10
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Anbefalinger

Den behandlede viden i rapporten giver baggrund for at opstille en raekke anbefalinger. Dels
pa et praktisk, planleegningsmaessigt niveau rettet til kommunale ledere og medarbejdere i
forhold til igangsetning af strukturelle tvaersektorielle forebyggelsesinterventioner, og dels
fonde og andre bevillingsgivere i relation til udmentning af puljer til sddanne interventioner.

Kommuner
Kommunale ledere:
1. Kommunerne ber udarbejde en formel struktur til sikring af et tvaergdende ansvar og
samarbejde omkring kommunal sundhedspolitik.

2. Kommunerne bor gé i et tet samarbejde pa tvers af det tekniske omrade, sundheds-
omradet, kultur- og fritidsomradet og evt. barneomradet i planleegning af strukturelle
interventioner med fokus pa at fremme fysisk aktivitet.

3. Kommunernes ledere ber anspore til og engagere sig i medarbejdernes deltagelse i
interne arbejdsopgaver, der gar pd tvaers af forvaltningsstrukturen.

4. Kommunerne ber overveje at etablere en pulje eller lignende til intern finasiering af
tveergdende projekter.

Kommunale projektmedarbejdere:
5. En projektgruppe ber forud for et planlegningsforleb gere det klart for alle parter,
hvilke forvaltningsmaessige kulturer, der eksisterer i kommunen og hvilke udfordringer,
som det kan indebaere 1 forhold til at udarbejde et givent tvaergaende udviklingsprojekt.

6. Samtlige projektmedarbejderne ber forud for et planlegningsforleb skabe konsensus
om projektets formal.

7. Projektgruppen ber valge en procesmodel, der er bedst egnet for den pageldende pro-
jektgruppe. Det er vasentligt, at projektgruppen samtidig er opmaerksom pé fordele og

ulemper ved den valgte model.

8. Projektgruppen ber tidligt i planlegningsprocessen formulere en vidt forgrenet forank-
ringsstrategi, hvor alle potentielle brugere inddrages.

9. For at sikre en vellykket implementering ber der etableres et tet samarbejde med eks-
terne samarbejdsparter fx radgivere, praktikere og andre brugergrupper.

Fonde og andre bevillingsgivere

1. En rekrutteringsmodel bestaende af to eller flere udvelgelsesfaser er befordrende for
projektudvikling. Som incitament er det vasentligt, at der er noget at vinde” undervejs,

1



Anbefalinger 1. DEL

som kan styrke bade projekt og samarbejdsrelationer, - ogsa blandt de projekter, som
sorteres fra undervejs i rekrutteringsfasen.

2. Der kan med fordel arrangeres et opstartsseminar, workshop eller lignende, hvor alle
projektdeltagere har mulighed for at opné viden og tilegne sig kompetencer for det vi-
dere projektarbejde.

3. Rekrutteringsmodellen og dens deadlines ber tage afsat i det kommunale &rshjul for
kommunale beslutningsprocesser, herunder budgetlegning mv. i det omfang det er mu-
ligt.

4. Fonde og andre bevillingsgivere ber udtrykke sig tydeligt omkring hvad kommunerne
forpligter sig pa.

5. I projekter, hvor der bade stilles krav om innovation og brugerinddragelse ber det ngje

overvejes 1 et givet udbudsmateriale, hvorvidt det primare fokus skal vere innovation
eller borgerinddragelse.

12
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2. DEL

Anden del af rapporten indeholder procesevalueringen i sin fulde leengde med introduktion,
metodebeskrivelse, deskriptiv beskrivelse af de tre kommuners proces, analyse, diskussion,
konklusion samt anbefalinger. Den anden del er tilteenkt laseren, der ensker at narlese ana-
lysen og fordybe sig i den proces kommunerne har gennemgéet i forbindelse med EGO pro-
jektet.

1 Introduktion

1.1 Om EGO projektet

”En God Omvej — Bevagelse i lokalomradet” (EGO) er et udviklingsprojekt, der blev igang-
sat 1 ni kommuner i januar 2011. Realdania og Lokale- og Anlagsfonden (LOA) stod bag
projektet. EGO projektet har til formal at satte fokus pé, hvordan de fysiske rammer kan
skabe bedre vilkar for bevagelse, leg og det sociale mede og herved skabe et aktivt og sundt
hverdagsliv, der hvor man bor eller faerdes i det daglige'.

For at blive en del af EGO projektet skulle ansegningen igennem tre faser. Forst udar-
bejdelse af et visionsoplaeg (februar-april 2010) 2. Herefter blev 15 kommuners visionsoplaeg
udvalgt til videre bearbejdning (maj-oktober 2010). Hver af de 15 kommuner fik i udviklings-
fasen 100.000 kr. til ekstern rddgivning samt invitation til deltagelse i en 24-timers opstarts-
workshop. Til sidst blev ni projekter udvalgt til gennemforelse (ultimo 2010). De ni kommu-
ner fik hver bevilliget op til 2 mio. kr. til anlegning af deres projekt.

Det var en forudsatning for udvalgelse:
* At det konkrete projekt var tilgaengeligt for alle.
* At kommunen havde afsat midler til projektets realisering.
» At der var arbejdet pa tvers af forvaltningerne.
» At der var det nedvendige plangrundlag for implementering.
* At der var afsat midler til den fremtidige drift.
* At kommunen havde afsat ressourcer og midler til den forskningsbaserede evaluering.

Bedemmelsesudvalget havde i vurderingen af projektforslagene desuden lagt vaegt pa:
* Projektets innovative og eksperimenterende elementer og dets karakter af nyskabelse.
+ Kommunens strategi for og ekonomi til forankring og implementering.
* Eventuelle sammenhange til kommunens overordnede planlaegning og strategier for
beveagelse i byen.

Forskningsprojektet bestod overordnet af en procesanalyse i form af fokusgruppeinterview
og en effektanalyse i form af observation, GIS-analyse og E-survey. Denne rapport er af-
graenset til at omhandle procesanalysen.

1 Las mere om EGO pa hjemmesiden www.engodomvej.dk
2 Talt bed 59 kommuner ind med 78 visionsopleg.
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1.2 Formal med evalueringen
Formaélet med procesevalueringen er, at:

» Afdakke holdninger og normer i forhold til de fysiske og organisatoriske rammer, som
er vilkérene for at arbejde med fysisk aktivitet som strukturel forebyggelse pa tvers af
forvaltninger i kommunen.

» Belyse planlegnings- og implementeringsprocessen forbundet med EGO projektet ved
at identificere de relevante kommunale akterer, beskrive deres erfaringer med og vur-
deringer af planlegnings- og implementeringsprocessen.

2 Metode

Det metodiske grundlag for nervaerende undersogelse er fokusgruppeinterviewet, dvs. en
interviewform, hvor flere personer interviewes pa samme tid. En umiddelbar fordel ved at
benytte fokusgrupper i nervarende evalueringsrapport er, at man pa kortere tid og i lebet
af feerre interviews kan indsamle et storre opbud af idéer, forestillinger og tankerakker om-
kring det at deltage i EGO processen. Fokusgrupper besidder tillige den fordel, at de qua den
samtidige tilstedevarelse af flere personer kan udvikle sig til en mere dynamisk interview-
situation. Serlige aspekter er, at metoden er velegnet til at indfange holdninger, som normalt
kun udtrykkes i bredere sociale sammenhange, hvilket den traditionelle interviewsituation
med en enkelt person ikke i ner samme grad rummer mulighed for (Morgan, 1997).

Der gennemfortes i alt 6 fokusgruppeinterview af 1%-2 timers varighed. For parallelt at folge
processen gennemfortes:
* Tre fokusgruppeinterview fordelt pa tre kommuner umiddelbart efter at kommunerne
havde faet besked om, at de var blevet udvalgt (februar 2011).
» Tre fokusgruppeinterview i samme tre kommuner efter implementeringen af projektet
(januar 2012)°.

2.1 Selektionskriterier
Ud af de ni kommuner, der deltog i EGO projektet, blev tre kommuner udvalgt til at deltage
i procesanalysen. Der blev opstillet tre overordnede kriterier for udvelgelse af de tre kom-
muner, som skulle indga i procesanalysen. Udvelgelseskriterierne var folgende:

» Faktuelle forhold sdsom geografisk placering, kommunesterrelse samt hvorvidt kom-

munen er sammenlagt.
* Organisering sdsom fysisk placering af forvaltninger og kommunestruktur.
* Projektforankring, herunder erfaringer med tvaergdende arbejde.

Der blev udvalgt tre kommuner, som adskilte sig pa de opstillede kriterier, hvilket betod at
projekterne herved havde forskellige rammer for gennemforelse. Pointen med at have forskel-
lige typer af kommuner reprasenteret var desuden, at minimere risikoen for, at visse typer
argumenter ikke kom frem eller fyldte uforholdsmassigt meget, fordi kommunerne var for
ens sammensat.

3 En af de tre kommuner havde ikke fuldt ud afsluttet anlaeegsarbejdet pa tidspunktet for 2. interview.
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2.2 Praesentation af fokusgrupperne

I projektforlobet bestod de kommunale projektgrupper af bade kommunale reprasentanter,
eksterne konsulenter samt i nogle kommuner eksterne interessenter sdsom reprasentanter fra
boligforeninger, grundejerforeninger og lignende. Fokusgrupperne blev imidlertid afgren-
set til udelukkende at besté af repraesentanter fra kommunerne. De eksterne akterer deltog
ikke i1 fokusgruppeinterviewene fordi der i procesevalueringen var sarlig interesse i at belyse
samarbejdet internt i kommunerne. Desuden var der en potentiel risiko for, at de kommunale
interviewdeltagere ville blive he#mmet i at tale frit omkring interne forhold i kommunen, hvis
eksterne parter deltog i fokusgruppeinterviewene.

Fokusgrupperne blev sammensat internt i kommunen afspejlende de kommunale repree-
sentanter, der havde deltaget i EGO projektets projektgruppe. Repraesentanterne var gennem-
géende 1 begge interviews med fa undtagelser (se nedenfor). Interviewpersonerne blev lovet,
at det ikke blev videregivet, hvem der sagde hvad i fokusgruppeinterviewene for at give dem
muligheden for at tale frit og herved fé et mere nuanceret billede af processen. I nervarende
rapport benavnes kommunerne derfor hhv. Kommune 1, Kommune 2 og Kommune 3 og
interviewpersonerne gengives ved deres faglige arbejdsfunktion. Nedenfor er interviewper-
sonerne i de tre fokusgruppeinterviews listet.

Kommune 1:
* Fritidskonsulent, Kultur- og Fritidsomradet
* Planlegger, Teknisk omrade (forhindret under 2. interview)
» Landskabsarkitekt, Teknisk omrade
* Sundhedskoordinator, Sundhedsomradet

Kommune 2:
* Projekt- og Udviklingschef, Projekt og Intern Udvikling
» Kultur- og Fritidschef, Kultur- og Fritidsomradet (forhindret under 2. interview)
¢ Sundhedschef, Sundhedsomradet
» Kultur- og Fritidskonsulent, Kultur- og Fritidsomradet
* Administrativ medarbejder, Teknisk omrade
» Planlegger, Teknisk omrade
¢ Sundhedskoordinator, Sundhedsomradet

Kommune 3:
* Byplanlaegger, Teknisk omrade
* Byplanlagger, Teknisk omrade (pa barsel under 1. interview, delvis forhindret under 2.
interview)
» Forebyggelseskonsulent, Sundhedsomrédet (delvis forhindret under 2. interview)
* Idreaets- & Fritidskonsulent, Kultur- og fritidsomradet

I alle tre kommuner deltog der reprasentanter fra minimum tre fagomrader. Kommune 2

adskiller sig fra de to evrige kommuner ved, at der ogsa deltog reprasentanter fra ledelsen i
fokusgruppeinterviewene.
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2.3 Laesning og transskribering af interviews

Alle fokusgruppeinterviews blev optaget og efterfolgende transskriberet. Toneleje, gestiku-
lationer mv. fremgér ikke af den udskrevne version af interviewene og er ikke blevet vaegtet
1 analysen. Det er imidlertid samme person der har varet moderator under de 6 fokusgrup-
peinterviews, transskriberet og analyseret data.

Da talesprog generelt fremstar usammenhangende eller maske ligefrem forvirrende, hvis
man blot ser en ordret gengivelse, er der i de citater, der bringes her i rapporten foretaget en
nansom redigering af diskussioner og udtalelser. Det betyder, at det renskrevne citat kan
fremsta en anelse anderledes end det transskriberede. Fokus i denne redigering har veret, at
bevare sd megen autenticitet som muligt og samtidig ege leesbarheden af citaterne. Redige-
ringer af anvendte citater har ogsé inkluderet vending af ordstillinger eller ombytning af rack-
kefolgen pé ord. Fyldord, udbrud, gentagelser og kommentarer er udeladt, hvis de er vurderet
som verende af mindre eller ingen betydning. I de tilfzlde, hvor det blot er et ’oh’ eller et gen-
taget ord, er saidanne udeladelser ikke markeret i citaterne. Er der tale om sterre udeladelser
— f.eks. meningsforstyrrende indskud, er dette markeret med tre prikker i en parentes: (...).
Enkelte steder har det varet nadvendigt at uddybe udsagn, f.eks. fordi der refereres tilbage til
tidligere diskussioner. Dette er gjort i kantede parenteser. Endelig skal der gores opmarksom
pa, at tre prikker uden parentes markerer en pause eller en ufuldendt s&tning.
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3 Deskriptiv fremstilling af kommunernes proces

De tre projektgrupper er forskelligt sammensat og har veret igennem tre meget forskellige
arbejdsprocesser, som beskrives nedenfor.

Kommune 1

Hovedansvaret for sundhedsopgaven la i Social- og Sundhedsforvaltningen (se bilag), dog
havde forvaltningen et tvaergaende samarbejde omkring opgaven ved, at der var nedsat en
tvaergéende programgruppe benaevnt Sundhed og Forebyggelse, hvor en fra hver forvalt-
ning var repraesenteret. Programgruppen havde et medansvar for, at sundhedspolitikken og
sundhedsplanen blev gennemfart.

EGO projektet var forankret i projekteringsafdelingen under det tekniske omrade.
Planlaegningsprocessen blev ledet af et eksternt finansieret konsulentfirma, som havde hyret
en designstuderende og en arkitektstuderende til at styre processen. En kommunal projekt-
gruppe, bestaende af fagfolk fra det tekniske omrade, sundhedsomradet og fritidsomradet,
fulgte projektet fra sidelinjen. De deltog i mgder med konsulentfirmaet og de to studerende,
hvor den kommunale projektgruppe kunne komme med input og indsigelser. Kommunen
havde valgt denne procesform, dels for at f& andre fagkompetencer med i processen, dels
for at fa mest muligt ud af de 100.000 kr., de havde faet tildelt til ekstern radgivning og herved
spare egne ressourcer i projektet. Den kommunale projektgruppe havde flere gange tidli-
gere arbejdet sammen om lignende projekter. De ansa gruppen som en fasttemret gruppe,
som kendte hinanden godt som arbejdsgruppe.

Kommunen havde ikke en decideret borgerinddragende proces i planlsegningen af projektet.
Projektgruppen indkaldte borgere fra omradet, interessenter fra foreninger og organisationer
til et orienterende mg@de om projektet, hvor fa madte frem.

Implementeringsprocessen blev styret af projekteringsafdelingen i samarbejde med en
ekstern designer, som blev brugt til designmaessigt at koble EGO projektet med et andet
anlaegsprojekt beliggende fysisk i forleengelse af EGO projektet. Grundet problemer med til-
ladelse til at anlaegge projektet pa den udvalgte placering blev projektet forhalet og var ved
afsluttende interviewrunde ikke feerdig med anlaegsarbejdet.

Projektgruppen pateenkte at mgdes igen i forbindelse med at planlaegge en indvielse af pro-
jektet. Projektgruppen forventede, at EGO projektet ville blive en succes, fordi der fysisk ville
blive implementeret en aktivitetsplatform til borgerne, som kunne vaere med til at synliggere
overfor politikerne, hvad de konkret mente med at teenke fysisk aktivitet ind i den fysiske
planlaegning.
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Kommune 2

| kommunen var der et fagcenter for sundhed, der havde ansvaret for den patientrettet fore-
byggelse og den borgerrettede forebyggelse blandt voksne borgere. Kommunens fagcenter
Dagtilbud & Uddannelse havde ansvaret for den borgerrettet forebyggelse blandt bgrn (se
bilag). Sundhedspolitikken rettede sig imidlertid mod, at strukturelle sundhedstiltag var inte-
greret i alle kommunens fagcentre, hvilket formodedes praktiseret.

EGO projektet var forankret i fagcenter Sundhed. Kommunen havde valgt at sammensaette
en relativ stor projektgruppe med repraesentanter fra mange forskellige fagomrader for at
skabe et bredt ejerskab fra projektstart samt for at kunne treekke pa et bredt netvaerk i forbin-
delse med planleegning af projektet. Der sad tre ledere i projektgruppen med begrundelsen,
at der hermed kunne traeffes hurtige beslutninger. Processen blev styret af en intern projekt-
konsulent, hvilket bad, at projektgruppens primaere opgave var at teenke kreative tanker. Pro-
jektgruppen havde ikke tidligere arbejdet sammen. Nogle af projektgruppedeltagerne havde
tidligere arbejdet sammen to og to, primaert dem fra kulturomradet og sundhedsomradet.
Lederne kendte hinanden fra ledelsesmgder mv., men havde ikke tidligere arbejdet sam-
men i et projekt, hvor de indgik pa lige fod med @vrige projektgruppedeltagere som kreative
projektmagere.

Projektgruppen havde valgt en planlaegningsproces med borgerinddragelse. De inviterede
borgere til en workshop via annoncering samt opsggte de repraesentanter fra forskellige
malgrupper, de gnskede med i processen via personlige eller arbejdsrelaterede netvaerk.
Workshoppen blev styret af radgivningskonsulenter, som havde erfaring i borgerinddragel-
sesprocesser. Deltagerne blev inddelt i grupper, som skulle ideudvikle ved at teenke kreativt
og visuelt.

Implementeringsprocessen havde to sidelebende forlgb. En anlaegsproces med sundheds-
chefen som tovholder og en forankringsproces, hvor sundhedskoordinatoren og kultur- og
fritidskonsulenten arbejdede taet sammen for at danne en forening med det formal at for-
ankre EGO projektet blandt byens borgere. Foreningen bestod af repreesentanter fra byens
sundheds- og idraetsforeninger. Projektgruppen fungerede som styregruppe for foreningen.
Foreningen afholdt indvielse med et stort fremmade, men projektgruppen var endnu ikke af-
klaret pa fremtidige opgaver og mal for foreningen. Projektet er blevet omtalt i lokale medier
og kommunen oplever, at bade borgere og institutioner fra hele kommunen ger brug af EGO
faciliteten. Projektgruppen er stolt af, at der er skabt et synligt resultat af deres tvaergaende
projektarbejde.
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Kommune 3

Ansvaret for sundhedsopgaven var placeret hos direktaren for voksenomradet. Kommunens
forebyggelseskonsulent var placeret i Job- og Socialcentret, men havde tveergaende sund-
hedsopgaver (se bilag). Ansvaret for sundhedsopgaven var imidlertid ikke tydeligt placeret.
Kommunen var derfor i gang med at kortleegge, hvor i kommunen der blev arbejdet med
sundhedsfremmene og forebyggende tiltag med det formal at synliggere og fordele ansvaret
for sundhedsopgaven pa tveers i organisationen.

EGO projektet var forankret i Fritid og Kultur. | planlaegningsfasen blev der nedsat en pro-
jektgruppe sammensat pa tveers af to fagomrader (to byplanleeggere og en idreets- og fritids-
konsulent). Projektgruppen indkaldte gvrige relevante fagpersoner med til projektmgder ad
hoc fx en forebyggelseskonsulent. Denne proces blev valgt for at undga for mange “kokke” i
processen. Projektgruppen var en fortsaettelse af et samarbejde, der var igangsat forud for
projektstart i forbindelse med at arbejde med fysisk aktivitet i byrummet. Desuden havde
idreets- og fritidskonsulenten forud for projektet et teet samarbejde med forebyggelseskon-
sulenten.

| planleegningsfasen havde projektgruppen arrangeret en aben dag ved placering for EGO
projektet, hvor projektgruppen orienterede om projektet og borgerne kunne komme med in-
puts og preve forskellige aktiviteter. Der blev inviteret til dagen via annonce i lokalavis og
flyers udsendt til grundejere bosat i omradet for implementering af EGO projektet. Der var
et stort fremmgde. Desuden havde projektgruppen drgftet projektet med forskellige rad, for-
eninger og interne interessenter fx daginstitutioner, SFO’er o0.a.

Idraets- og fritidskonsulenten var tovholder for implementeringsfasen, men ogsa den ene by-
planlaegger og en ingenigr fra kommunens Ejendomscenter deltog ad hoc i processen. EGO
projektet blev anlagt i tre etaper, hvor hver etape var i ny udbudsrunde. Implementeringen
foregik i etaper, dels fordi at egenfinansieringen var fordelt over to ar, dels for at projektgrup-
pen kunne drage erfaringer fra foregaende etaper med videre til de neeste etaper og samti-
digt skabe en lgbende opmaerksomhed.

For at forankre projektet blandt borgerne blev der afholdt indvielse efter faerdiggerelse af
hver af de tre etaper, hvor der igen var et stort fremmgde. Projektet blev omtalt bade i lokale -
og landsdeekkende medier og flere nabokommuner havde vist interesse for det feerdige EGO
projekt. Projektgruppen oplevede projektet som en succes bade fordi de oplevede, at bor-
gere og institutioner gjorde brug af aktiviteterne, og fordi de havde laert noget om at arbejde
pa tveers i organisationen. De habede, at EGO projektet kunne vaere med til at give politikere
og ledere en forstaelse for, hvad det vil sige, at arbejde strukturelt med fysisk aktivitet.
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4 Sundhed og fysisk planlaegning

Kapitlet er en analyse omhandlende den made, hvorpd kommunerne har organiseret sund-
hedsopgaven og hvilke rammevilkar sundhedsopgaven har. Desuden analyseres, hvilke erfa-
ringer kommunerne har med at arbejde med fysisk aktivitet i den fysiske planlaegning.

4.1 Rammevilkar for den kommunale sundhedsindsats

Sundhedsopgaven var placeret forskelligt i de tre kommuner. I en kommune var sundheds-
opgaven placeret i en selvstendig enhed. I en anden kommune var sundhedsopgaven delt
mellem to selvstaendige enheder, mens opgaven i den tredje kommune var fysisk placeret i en
stor forvaltning med andre kerneopgaver.

Det var et fellestraek i alle tre deltagende kommuner, at arbejdet med forebyggelse, uanset
den kommunale organisering, tog afsat i kommunens sundhedspolitik, som fastslog, at kom-
munens sundhedsindsats kravede, at arbejdet med sundhed blev lgst helhedsorienteret og pa
tveers af de forskellige forvaltninger (se kommunernes organisationsdiagram, bilag 1).

Der blev imidlertid givet udtryk for, at sundhedspolitikken havde svart ved at sta alene
uden en reel handleplan eller ansvarsfordeling, hvis sundhedsopgaven skulle loses helheds-
orienteret. Specielt i en kommune oplevede de konsekvenserne af, at sundhedsopgaven ikke
var sat i system og at der ikke var placeret et reelt ansvar for sundhedsopgaven trods det,
at der foreld en sundhedspolitik. Sundhedsopgaven blev lgst ”bottom-up” og ud fra et til-
feeldighedsprincip: “Det er lige nu sddan, at det er ildsjcele, der beerer det igennem og de
gode viljers kraft og sadan behover det ikke at veere. Det er meget personafhcengigt lige
nu” (Forebyggelseskonsulent, Kommune 3). Kommunen var imidlertid pa tidspunktet for 2.
interviewrunde i gang med en proces, der skulle s&tte sundhedsopgaven i system og placere
ansvaret pa tvaers af kommunens afdelinger.

I en anden kommune blev det nevnt, at man havde en formodning om, at de andre
fagcentre arbejdede med sundhed. De kendte til flere eksempler pa strukturelle sund-
hedsindsatser 1 andre fagcentre, men der blev ikke systematisk fuldt op pd sundhedsar-
bejdet 1 ovrige fagcentre, trods det at ansvaret, ifelge Sundhedspolitikken, til dels var
samtlige fagcentres. Under dreftelserne om ansvaret for sundhedsopgaven opstod en
erkendelse af, at man ikke oplevede en systematik omkring opfelgning pa sundheds-
politikken. Denne opstédede erkendelse udledte en ideproces blandt interviewdeltagerne om-
kring, hvordan man kunne etablere et tvaergaende organ med ansvar for sundhedspolitikken:

"Jeg tror ikke der har veeret en feelles bevidsthed pa tveers. Hvert fagcenter har gjort det
hver i iscer, men vi mangler at gore det strategisk pd tveers” (Forebyggelseskoordina-
tor, Kommune 2)... Man burde fastholde en tveergdaende gruppe omkring sundhed. Det
kunne jeg godt se en ide i. Sa vi hele tiden far fulgt op og optimerer sundhedspolitikken,
ligesom en folgegruppe” (Administrativ medarbejder, Kommune 2)

I den tredje kommune havde de netop indenfor de seneste ar etableret en tveergaende pro-
gramstyregruppe for Sundhed og Forebyggelse. De havde gode erfaringer med gruppen og
oplevede bédde, at der blev sat fokus pa at arbejde med sundhedsprojekter i og péd tvaers af
forskellige forvaltninger.
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4.2 Fysisk aktivitet i den fysiske planlagning

Et fellestraek ved de tre kommuner var, at de alle havde gang i en proces med at indarbejde
fysisk aktivitet i den kommunale fysiske planlegning. I en af kommunerne var fysisk aktivi-
tet med 1 kommunestrategien som element i temaerne Mobilitet og Sunde byer. I de to andre
kommuner var beveagelse med i planstrategien som selvstendigt fokusemne. Det, at fysisk
aktivitet var kommet med i planstrategien som forarbejde til nestkommende kommuneplan,
ansa interviewpersonerne som en ledelsesmassig anderkendelse af, hvor vasentligt det er at
arbejde med strukturel forebyggelse. De formodede, at man med fokus pa bevagelse i plan-
strategierne kunne fa politikerne til i hojere grad at teenke strukturel forebyggelse: “Bare det
at beveegelse kommer ind som et af de fem temaer, der er i planstartegien ... det viser bare, at
der er fokus pd at fa politikernes tanker hen pd, hvordan vi kan gore det bedre rent sundheds-
meessigt” (Byplanleegger, Kommune 3). I den ene kommune havde man i serlig grad arbejdet
systematisk med fysisk aktivitet i den fysiske planlaegning. Det blev gjort ved at udarbejde et
planverktej til at skabe et bedre og mere nuanceret beslutningsgrundlag i kommunens priori-
teringer af sundhedsfremmende og forebyggende tiltag samt at kommunen skulle igangsette
en decideret bevegelsesstrategi.

I to af de tre interviewede kommuner var det en tvargaende arbejdsgruppe represente-
rende bl.a. det tekniske omréde, sundhedsomradet og kultur- og fritidsomradet der var gaet
sammen omkring at indarbejde fysisk aktivitet, som tema i den fysiske planlegning. I den
ene af de to kommuner var det sundhedsomradet, der havde veret initiativtager pa arbejdet. I
den anden kommune havde det veret det tekniske omrade, hvorfra processen var udsprunget.
I den tredje kommunes tekniske forvaltning havde de i forlengelse af EGO projektet erfa-
ret nedvendigheden i at blive bedre til at samarbejde med sundhedsomrédet, nar der skulle
udarbejdes strukturelle tiltag sdsom stier og cykelstier: Vi skal veere bedre til at treekke pd
sundhedscentrets viden, ndr vi skal lave projekter, stier, cykelstier og sadan noget, fordi de
har en del viden og erfaring, vi kan treekke pa” (Planlegger, Kommune 2).

Trods det at alle tre kommuner havde indarbejdet fysisk aktivitet i den fysiske planlaeg-
ning, var det stadig relativ nyt at drefte strukturel forebyggelse i kommunerne, specielt op-
levede de, at politikkerne var meget traditionsbundne i deres opfattelse af, hvilke indsatser
kommunen skulle varetage 1 forhold til fysisk aktivitet: “De ting man gerne vil lave [politisk
red.Jhar veeret meget traditionsbundet. Man skal lave aktivitet i 20 x 40 haller(...)” (Fritids-
konsulent, Kommune 3). Der var imidlertid en generel tendens til, at interviewpersonerne,
iser fra sundhedsomréddet, var meget optaget af at arbejde med strukturel forebyggelse:

“Hvis vi skal na alle borgere, sa er vi nadt til at lave noget mere strukturelt fx offentlig-

gore vores tilbud og lave gennemgdende stisystemer, sa man ncesten ikke kan komme
udenom og komme i gang med motion. Det nytter ikke noget, at vi laver forebyggelse to
gange ti pd et stavgangshold, - sa ndr vi ikke nogen vegne” (Forebyggelseskonsulent,
Kommune 3).

Interviewdeltagerne fra de evrige forvaltninger var ogsa optaget af at arbejde strukturelt med
fysisk aktivitet, flere dog uden helt at vide, hvad begrebet strukturel forebyggelse daekkede
over. Et klassisk eksempel var arbejdet med sammenh@ngende stisystemer og drift af grenne
omrader indenfor det tekniske omrade. Klima og milje var eksempler pa andre emner for
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strukturel forebyggelse, som nogle af interviewpersonerne udenfor sundhedsomrédet arbej-
dede med.

5 Kommunernes tvargaende samarbejde

Kapitlet er en analyse omhandlende kommunernes tvergidende samarbejde. Hvor forankres
tvaergaende indsatser? Hvad har veret fordele og ulemper ved at arbejde pé tvers i forbin-
delse med EGO projektet? Og hvad er holdningen i kommunerne til at arbejde tvarsektorielt
for og efter EGO projektet?

5.1 Forankring af de tvaergaende EGO projekter

Det var et krav fra Realdania og Lokale- og Anlaegsfonden, at projektet skulle vere et sam-
arbejde mellem flere forvaltninger i kommunen (jf. afsnit 1.1). I alle tre deltagende kom-
muner ansd de det ogsé for en nedvendighed at gé pa tvers af kommunens forvaltninger for
at udarbejde EGO projektet. Det var anerkendt, at den viden, der skulle til for at udarbejde
projektet, 1& i forskellige forvaltninger: “Det er vigtigt, at du far alle med som har noget
viden og kender lovgivningen, der spiller ind, sa vi kunne slet ikke undgd at arbejde pa
tveers” (Planleegger, Kommune 2). EGO projektet havde i de tre kommuner overordnet vaeret
et samarbejde mellem det tekniske omrade, sundheds- og fritidsomrédet. I to af kommunerne
blev det imidlertid nevnt at bern- og ungeomradet ogsa burde have varet reprasenteret i
projektgruppen for at fa deres synspunkter indarbejdet i projektet og for efterfelgende at for-
bedre forankringen af projektet blandt deres brugere.

De tre kommuner havde forankret EGO projektet indenfor tre forskellige fagomrader (jf.
tabel 1, afsnit 2.1). Feelles for projekterne var, at de lige fra planlegningsfasen var blevet
forankret i den forvaltning, der skulle satte projektet i drift. Der var imidlertid forskellige
forklaringer pé, hvorfor EGO projekterne var forankret netop der. I den ene kommune havde
man placeret EGO projektet i en afdeling hvor man arbejdede med et lignende projekt i for-
vejen. De mente derfor, at det gav god sammenhangskraft, og at det skonomisk kunne vare
en fordel, at projekterne var forankret samme sted. I en anden kommune var det fagomradet,
der ejede grunden, hvor EGO projektet fysisk skulle placeres, der var udslagsgivende for,
hvor projektet blev forankret. I den tredje kommune var EGO projektet blevet forankret i den
afdeling, hvor det var mest legitimt at arbejde med udviklingsopgaver.

Generelt havde der ikke vaeret de store uenigheder, om hvor EGO projekterne skulle for-
ankres. Alle var enige om, at man burde forankre projekterne der, hvor det gav mest mening
for organisationen som helhed. I en kommune blev det imidlertid nevnt, at man havde veret
tilbejelig til at kigge ned 1 bordet, da ansvaret for projekt skulle placeres, fordi der 1& en ekstra
arbejdsbyrde forbundet med at vere tovholder for et tvaergaende projekt:

“Udfordringen det seneste dr har egentlig veeret hvilken afdeling, der ejer det her, for
det har der ikke veeret den store interesse for pga. vedligehold, og hvis der kom nogle
til skade. Det var en udfordring og noget, der ikke gav vanvittig god stemning ude pd
gangene med, at man skulle prove at fa solgt, hvem der skulle tage ejerskab over det”
(Byplanleegger Kommune 3).
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Modsat blev det i en anden kommune navnt, at det til tider kunne vaere vanskeligt at udpege
én placering for tvaergdende projekter, fordi ledelsen kunne vare tilbejelig til at holde pé
sine projekter og sin gkonomi, da man pa den made havde mere at give af, hvis der fx skulle
spares.

Det blev ogsa papeget, at der til tider kunne opsta ledelsesmassige og politiske uenigheder
om, hvilke forvaltninger eller udvalg, der skulle finansiere de tvaergéende projekter: “Heldig-
vis er det blevet besluttet, at det okonomisk er forankret over i social og sundhedsudvalget,
ellers kunne jeg forestille mig, at der godt kunne komme strid om, hvor vi skulle finde pengene
henne under sd stramme budgetter, som vi har” (Byplanlegger, Kommune 3). En kommune
navnte 1 den forbindelse, at kommunen burde rdde over en tvarsektoriel pulje til dekning
af medfinansieringsudgifter i forbindelse med tveergaende projekter, siledes at det at de ikke
kunne finde medfinansieringen til et projekt i de forskellige udvalg eller forvaltninger ikke
skulle vaere en bremseklods for at ansege om projekterne.

5.2 Det tvaergaende EGO samarbejde internt i kommunen

I alle tre projektgrupper havde de oplevet et godt tvergaende samarbejde i1 forbindelse med
EGO projektet. En kommune udtrykte det sdledes: "Det har veeret et lykkeligt cegteskab”
(Sundhedskoordinator, Kommune 2). Udtalelsen er meget sigende for den stemning, der
var under interviewene i samtlige projektgrupper. Interviewpersonerne var gensidigt meget
imadekommende overfor hinanden. Desuden var humoristiske bemaerkninger og grin kende-
tegnende for samtlige interviews til trods for, at flere 1 grupperne ikke kendte hinanden forud
for EGO samarbejdet. Oplevelsen af et godt tvergdende samarbejde havde ogsé forplantet sig
1 den gvrige organisation. I en kommune havde borgmesteren omtalt EGO projektet som et
modelprojekt for, hvordan man gerne sa tvergdende projekter effektueret.

5.2.1 Oplevede fordele og ulemper i EGO samarbejdet

Interviewpersonerne oplevede flere fordele ved at arbejde pa tvers af forvaltninger. Den pri-
mare fordel var, at forskellige kompetencer og tilgange kom 1 spil, hvilket de alle oplevede
havde givet en synergieffekt i gruppen, som havde hgjnet kvaliteten af projektet:

“Vi har aldrig gdet sd meget pd tveers tidligere(...). Det her er det mest unikke, jeg har
veeret med til. Jeg synes det simpelthen er storsldet, fordi vi sidder pd forskellige spids-
kompetencer, sd vi kan bidrage med forskellige dele og sd gore det meget storre end den
enkelte del” (Sundhedskoordinator, Kommune 2).

Flere nevnte ogsa, at det var en styrke at veere sammensat i en tvaergidende projektgruppe,
fordi man pa den made dels kunne trakke pa hinandens netvaerk og dels mere effektivt kunne
sprede viden om projektet og koordinere det med andre eventuelle projekter bade internt og
eksternt i kommunen.

Flere gav ogsa udtryk for, at de personligt havde fiet noget ud af at indgd i1 det tvaerfaglige
EGO samarbejde. Samarbejdet havde bevirket, at flere havde udvidet deres egen vidensho-
risont samt var deres netverk af fagpersoner i organisationen blevet udvidet: “Pd den mdde
har det ogsd skabt nogle kontakter internt” (Idreets- og Fritidskonsulent, Kommune 3). Det at
have lert nye og mere utraditionelle samarbejdsrelationer at kende blev tillagt stor vaerdi for
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hver deres fremadrettede arbejde.

Interviewpersonerne oplevede ogsd nogle ulemper forbundet med EGO samarbejdet. Det
var en gengs opfattelse, at det var mere tidskravende at indga i et tveergdende samarbejde, og
i en travl hverdag var det saledes vanskeligt at gere plads til at indga i for meget tvargaende
samarbejde. Specielt blev det naevnt at beslutningsprocesser ofte kunne vere meget kompli-
cerede og tidskraevende i samarbejdsprojekter.

I den ene kommune havde de desuden erfaret, at man skulle vaere opmarksom pa ikke at
skabe konsensus i alle beslutninger i et projekt med mange akterer, da de mente, det kunne
resultere i, at projektet ikke fik den kant et udviklingsprojekt kravede.

“Der er en potentiel fare for, at man kompromiserer sig igennem et projekt, som i virke-
ligheden skal have kant. Det har nogle af vores diskussioner ogsa handlet om, hvordan
vi med inddragelse af alle de her fagligheder og hensyn til borgere for noget, der siger
lidt lyd, nar vi rorer ved det. Fordi det er nemt at sige, at det der kan godt lade sig gore,
hvis du skruer en lille smule ned for dit eller dat” (Projekt- og Udviklingschef, Kom-
mune 2).

5.2.2 Oplevede forudsatninger for et godt EGO samarbejdet

Der blev papeget en reekke faktorer med betydning for et godt og effektivt tvaersektorielt
samarbejde. En forudsatning som havde vearet til stede 1 samtlige tre projektgrupper var en
god personlig kemi imellem de forskellige gruppedeltagere og at man fagligt havde faelles
interesser og visioner: “Det er meget personbestemt. Synes man, at man kan se et mal, som
er nogenlunde det samme eller en vision, som er nogenlunde det samme” (Forebyggelseskon-
sulent, Kommune 3). I den sammenhang blev det ogsa naevnt at der i projektgrupperne havde
vaeret en respekt for hinandens fagligheder.

I en kommune kendte alle projektgruppedeltagerne hinanden pa forhand, fordi de tidligere
havde arbejdet sammen omkring lignende projekter. Det blev i den kommune navnt som en
vaesentlig forudsatning for et effektivt samarbejde, at de ikke forst skulle finde hinanden
1 organisationen og etablere projektgruppen. De oplevede at man hurtigere naede frem til
essensen, fordi man forud for projektarbejdet allerede havde en fzlles referenceramme og
fordi man kunne tale mere &bent i et projektrum, hvor alle kendte hinanden: “Det er klart,
ndr man kender hinanden, sa er jeg sikker pd, at de processer, man gar igennem, de er mere
effektive og folk taler mere abent” (Sundhedskoordinator, Kommune I).

En tredje forudsatning for et godt EGO samarbejde var rammerne for at indgd i samar-
bejdet. De tre deltagende kommuner var forskellige i storrelse (jf. afsnit 2.1) og det var en
generel betragtning pa tvaers af de deltagende kommuner, at der i storre kommuner var flere
muligheder for at arbejde med udviklingsopgaver, de sdkaldte "K AN opgaver”, fordi der var
flere ansatte i kommunen og hermed flere til at udfere driftsopgaverne, der blev benavnt som
”SKAL opgaver™: "Det er en fordel at veere i en stor kommune fremfor i en lille kommune. Vi
er nogle, der sidder og har udvikling som vores primeere arbejdsopgave, sd pd den mdde har
vi tiden til det og er ikke bundet sa meget op pd drift som andre maske” (Fritidskonsulent,
Kommune I). Samtidigt oplevede de i mindre kommuner, at det var sverere at finde tid til
tvaergdende arbejde, fordi de felte sig meget ophaengt af driftsopgaver og at der ikke var til-
streekkeligt ansatte pd de forskellige fagomrader til at indgd 1 tvaergdende udviklingsarbejde.
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Omvendt udtrykte interviewpersonerne fra den mindste kommune dog, at fordelen ved at
vere relativt £ ansatte med en flad struktur beted, at de havde tillid og kendskab til hinanden
pa tvaers af det politiske og administrative niveau. Det havde de i hej grad oplevet som en
fordel, specielt i den indledende fase af EGO projektet: Vi har jo den her flade struktur, hvor
der er utrolig stor tillid fra politikernes side til, at administrationen laver et ordentligt stykke
arbejde. Det gor det nemt for os” (Byplanlegger, Kommune 3).

Der var i kommunerne stor forskel pa, hvor fysisk taet projektgruppedeltagerne var place-
ret 1 forhold til hinanden i1 deres daglige arbejde (jf. afsnit 2.1). I alle tre kommuner oplevede
de personer, der var fysisk taet placeret pa deres samarbejdsrelationer fra andre forvaltninger,
at den uformelle kontakt, sdsom “at spise frokost sammen”, “at modes pd gangen” og "lige
at stikke hovedet ind”, gavnede det tvaeergdende samarbejde, fordi det var med til at skabe
tettere relationer bade fagligt og socialt, hvilket de oplevede lettede arbejdsgangen: “Det
er meget nemmere, ndr man er tet pd hinanden. Det er der ingen tvivli om. Det betyder
bare at man lige ser hinanden og for snakket og moder hinanden pd gangen. Har du set den
her? Hvor langt er du kommet med det her?” (Planlegger, Kommune 2). De projektgruppe-
deltagere, der sad mere fysisk isoleret fra de gvrige gruppedeltagere oplevede ikke, at det var
et decideret problem i forhold til selve EGO projektet, men de folte sig i nogen grad afskéret
fra det fallesskab, der opstod omkring gruppearbejdet: “Det er da helt klart, at de ting som
Jjeg er involveret i herovre, som i sa snakker om til frokosten, det bliver jeg jo ikke involveret
i. Det er klart, at den fysiske praktiske kontakt spiller ind” (Sundhedskoordinator, Kommune
1).

Det blev ogsd nevnt som en forudsatning for et godt samarbejde at der ikke var ledelses-
maessige begrensninger i forhold til at indga i samarbejdet. Nogle interviewpersoner ople-
vede at deres leder havde den indstilling at de opgaver, der 14 internt 1 forvaltningen, var de
primere opgaver og de tvaergaende opgaver sdledes var sekundert prioriteret. Det fremkaldte
frustrationer blandt de projektdeltagere der oplevede begrensninger i form af ikke at fole sig
tilstreekkelig integreret i projektsamarbejdet.

En kommune oplevede ogsa en organisatorisk udfordring i forbindelse med at samarbejde
pa tvaers, der konkretiserede sig i, at projekteringsafdelingen krevede betaling for at indgé i
samarbejde med kommunens ogvrige forvaltninger. Det beted, at projekteringsafdelingen til
tider blev fravalgt som samarbejdspartner pa trods af, at de besad en relevant viden i forbin-
delse med udforelse af opgaven:

“Det er rigtig treels for ellers ville de [projekteringsafdelingen red.] veere med. Det er
klart, men fordi vi skal betale dem for at sidde med, sd er vi nodt til at teenke os om...
Hvis vi nu alle samme skulle have penge af hinanden, hver gang vi var med til noget
pd tveers. Det er jo ikke noget, der fremmer det tveergaende arbejde” (Fritidskonsulent,
Kommune I).

5.3 Kommunernes holdning til tvaersektorielt arbejde for og efter EGO projek-
tet

I alle tre kommuner oplevede de, at der de seneste ar var sket en markant udvikling i at sam-
arbejde pd tveers internt i organisationen. I den ene af de to sammenlagte kommuner oplevede
de imidlertid, at kommunesammenlaegningen i 2007 havde bremset det interne tvargaende
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samarbejde: "Det er skcegt, at man ligesom starter forfra efter sammenlceegningen, som om
det er noget helt nyt, der er opfundet at man skal arbejde pa tveers. Og det har altsd eksi-
steret i mange dr andre steder” (Kultur- og Fritidskonsulent, Kommune 2). Netop 1 de to
sammenlagte kommuner havde man i direktionen i serlig grad fokus pa at nedbryde “silotan-
kegangen” 1 organisationen. De havde derfor fornyligt organisatorisk a@ndret rammerne for
at understotte tveergdende indsatser og projektarbejde. De oplevede, at det i hej grad havde
@ndret pa holdningen til at samarbejde pa tvers i de to kommuner: “Tidligere der var det
meget sddan formelt, nar man skulle arbejde sammen og det var ikke alle, der fik lov til at
gore det. Det er lidt mere frit nu, synes jeg. Nu er det blevet legalt, at vi snakker sammen pd
tveers” (Landskabsarkitekt, Kommune 1).

I de tre interviewede kommuner var der imidlertid en tydelig tendens til store kulturelle
forskelle internt i organisationen i forhold til at samarbejde pa tvers. Generelt havde fag-
personer fra de tekniske omrader ikke meget erfaring i at samarbejde med fagpersoner fra
andre forvaltninger: "Jeg synes ikke, vi har voldsomt meget samarbejde med de andre admi-
nistrationer” (Byplanlegger, Kommune 3). Hvorimod fagpersoner fra kultur- og sundheds-
omradet generelt havde en lang tradition for tette samarbejdsrelationer med hinanden: Vi
har altid arbejdet meget sammen med fx sundhedsomrddet og det sociale omrdde (Kultur-
og Fritidskonsulent, Kommune I). Herunder oplevede de i hej grad, at der var forskel pa i
hvilken grad de ledelsesmassigt blev opfordret til at arbejde tvarsektorielt. P4 kultur- og
sundhedsomradet oplevede de en ledelsesmessig accept af, at arbejde pa tveers: “Nu sidder
Jjeg jo pa det sundhedsmeessige og sociale omrdde og der er opfordringen fra ledelsen at man
md se og mades og komme i gang fordi opgaven er nu en gang at gore det bedst muligt for
borgeren” (Forebyggelseskonsulent, Kommune 3). Modsat pa det tekniske omrade oplevede
interviewpersonerne ikke, at der 1 samme grad var ledelsesmassig opbakning til at samar-
bejde pa tveers: "Man bliver ikke opfordret til at samarbejde pa tveers” (Byplanlegger, Kom-
mune 3). Ogsé politisk oplevede de, at der 1 hojere grad blev lagt op til tvaergdende samarbejde
pa sundheds- og kulturomradet end pé det tekniske omrade.

Forklaringerne pé de kulturelle forskelle var, at de indenfor kultur- og sundhedsomradet
havde mange falles eksterne samarbejdspartnere som fx foreningerne og at de havde et fzlles
mal om at servicere borgeren. Det blev ogsa n&vnt, at der 14 flere driftsopgaver som ikke kree-
vede et tvaergaende samarbejde pa det tekniske omrade end pa kultur- og sundhedsomradet,
som i langt hgjere grad havde bemanding til udviklingsopgaver.

Pa sporgsmalet om hvad der kunne f4 kommunen til i hegjere grad at arbejde tvaersekto-
rielt, var svaret succesfulde samarbejdsforleb, som de netop havde oplevet i forbindelse med
EGO projektet. En kommune udtrykte det ligefrem som et “svendestykke” i godt tvaergaende
samarbejde. I alle tre kommuner var projektgruppedeltagerne, specielt dem fra det tekniske
omrade, blevet meget overrasket over, hvad de andre fagomrader havde kunnet bidrage med
1 projektarbejdet og de ville fremadrettet alle i hojere grad traekke pé hinandens viden. I en
kommune folte de sig overbeviste om, at det succesfulde tvaergdende EGO samarbejde var
arsag til, at der i kommunen isar pa det tekniske omrade nu var sterre bade ledelsesmeessig
og politisk opbakning til at samarbejde pa tvers:

”l og med at der er kommet sd god tilbagemelding pad det, sd tror jeg ogsa, at der er
storre accept fra min leder til at: "okay, vi bruger noget tid her’(..). Sd de er ret large
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omring min deltagelse i det nu. Og jeg er kommet med i den her sundhedsstrategi(...) og
det var min overste chef, som foreslog at jeg skulle deltage (...) og jeg tror ikke, at jeg
havde deltaget, hvis ikke vi havde lavet det her projekt. Sa det her lille projekt har veeret
med til, at de har dbnet ajnene for, at man maske skal inddrage noget mere pd tveers af
de enkelte afdelinger. Sa jeg bruger mere tid pa det nu end sidst, da vi snakkede sam-
men” (Byplanleegger, Kommune 3).

6 Planlaegningsfasen

Kapitlet omhandler en analyse af planlegningsfasen i forbindelse med EGO projektet. Plan-
laegningsfasen er tidsmaessigt afgraenset som den projektbeskrivende proces fra kommunerne
fik ideen om at deltage i EGO projektet og frem til deres projekt blev udvalgt til realisering.
Hvad var kommunernes incitament til at deltage i EGO projektet? Hvor kom ideen om at del-
tage fra? Hvad synes kommunerne om rekrutteringsmetoden? Og hvordan oplevede de den
projektbeskrivende - og den borgerinddragende proces?

6.1 Incitamenter for deltagelse i EGO projektet

I alle tre interviewede kommuner ansé de det som “meget naturligt” at ansege om deltagelse
1 projektet, eftersom projektet 1a i god trad med det, de arbejdede med i forvejen omkring
fysisk planlaegning. I to af kommunerne nevnte de ogsd, at et incitament for at deltage var,
at der i kommunen var fokus pé at optimere det tveergaende samarbejde internt i kommunen
og at EGO projekt var en god anledning til at satte skub i1 den proces: "En God Omvej er
neermest formuleret ind i de formadl, vi egentlig har i de forskellige forvaltninger med det at
arbejde pa tveers og arbejde med fysisk planlcegning” (Sundhedskoordinator, Kommune 1).

Et tredje udtalt incitament for at ansege om deltagelse i EGO projektet var, at man i alle tre
kommuner i storre eller mindre udstrakning havde ideer eller projekter liggende for konkrete
arealer, som med lidt finpudsning i form af fx. at medtaenke fysisk aktivitet kunne vare et bud
pa et EGO projekt: “Det har stor betydning, at vi var i gang. Altsd, vi havde gjort os nogle
tanker i forvejen, men vi skulle bare intensivere vores arbejde i forhold til at fa udarbejdet
det her visionsopleg” (Idreets- og Fritidskonsulent, Kommune 3).

I alle tre kommuner var de tidligere ideer og projekter ikke blevet realiseret, fordi der ikke
havde varet gkonomi til at finansiere projekterne. Et vaesentligt incitament for at ansege om
deltagelse i EGO projektet var derfor i alle tre kommuner muligheden for en ekstern bevillig
til at realisere projektet:

“Vi synes, det var allertiders chance for at fa nogle midler udefra i disse tider, hvor
vi skal spare, og sd ville det veere fantastisk, hvis man kunne fd nogle midler udefra”
(Planleegger, Kommune 1)... "Ja, det er tit det, der er motivationen i gjeblikket. Vi har
ikke ret mange midler selv” (Kultur- og Fritidskonsulent, Kommune 1).

I alle tre kommuner oplevede de, at der var faerre anlagskroner i kommunen end tidligere og
at ekstern finasiering var eneste mulighed for at realisere storre anlagsprojekter.
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Kun i en kommune blev det nevnt, at sundhedsperspektivet var et vasentligt incitament
for at ansege om deltagelse i1 projektet. I den kommune havde de netop faet bekraeftet, at
kommunen havde en darlig sundhedsprofil og ansd EGO projektet som en mulighed for at
realisere et tiltag, der kunne vare medvirkende til at rette op pa den darlige sundhedsprofil.

6.2 Synet pa rekrutteringsmodellen

"Den der konkurrencemodel, den var ret god” (Planlegnings- og Udviklingschef, Kommune
2). Der var en generel holdning til at rekrutteringsmodellens tretrins proces (jf. afsnit 1.1)
havde flere fordele set ud fra et kommunalt synspunkt, og det, ifelge interviewpersonerne,
uanset om de var gaet videre eller ¢j. Flere gav udtryk for, at planlegningsfasen havde virket
overskuelig, fordi de kun havde set én fase frem ad gangen. De havde hurtigt faet afklaret,
om deres ide havde veret god nok, og de mente saledes ikke, at de havde spildt en masse
unedig arbejde, hvis de ikke var gaet videre. Og var projektet blevet udskilt efter anden fase,
mente interviewpersonerne ikke at arbejdet havde varet helt formélslest, da de saledes havde
erhvervet sig dels et skuffeprojekt, som de vidste, var pa rette vej, dels faet nye arbejdsrela-
tioner. En af interviewpersonerne sammenlignede rekrutteringsmodellen med gengse mader
at ansege projektmidler séledes:

“Den der tredeling har betydet, at de her faser har veeret til at overkomme. Havde man
tabt eller vundet. Sd man har kun set frem til nceste fase, mentalt i hvert fald. Du bruger
ikke en masse mandetimer, hvis du ikke gar videre til fase to, hvorimod i mange af de
andre projekter, vi soger, de er lidt mere vandfaldsagtige. Man rammer en dato, bruger
en kattens masse timer og far ja eller nej. Den der screeningsproces(...) sa ved man, at
de faktisk har syntes godt om noget af det, man har skrevet. Det er det, vi er gdet videre
pd. Det er sd ogsd det, vi bygger videre pa. De andre modeller gor det sveert helt at vide
om man er pd rette vej og man ligger en masse timer med den usikkerhed” (Planlceg-
nings- og Udviklingschef, Kommune 2).

Det, at der havde vaeret en udskilningsproces beted, at kommunerne klart oplevede, at de hav-
de vaeret med i1 en konkurrence. Konkurrencemomentet havde varet med til at holde gejsten
og motivationen oppe i projektgrupperne gennem hele planlaegningsfasen, fordi grupperne
havde faet “tilfort positiv energi” hver gang, de var giet videre til naste fase. Flere lavede in-
direkte associationer mellem det at deltage i workshoppen og det at deltage i et sportsarrange-
ment. Konkurrenterne var blevet udset og de havde holdt sine ideer tat ind til kroppen. Det at
mede sine konkurrenter, havde vaeret med til at fremskenne en vilje til sejr. Det blev desuden
oplevet som en motivationsfaktor, at der var noget at ”vinde” undervejs i rekrutteringsproces-
sen i form af ekstern radgivning og en workshop: “Malet var egentlig i forste omgang, at vi
gerne ville til den der workshop og det kom vi sd” (Idrcets- og Fritidskonsulent, Kommune 3).

Den faseinddelte rekrutteringsmodel betod imidlertid ogsa, at der var flere deadlines og
hermed flere politiske processer, der skulle nds undervejs. Kommunerne forklarede, at det
havde veret vanskeligt at overholde de vante kommunale beslutningsprocesser og at politi-
kerne typisk forst havde set skitserne, projektbeskrivelserne og forslag til finansiering efter
at de var sendt af sted. I en kommune var det blevet bemerket af politikkerne, at de ikke
havde haft mulighed for at traeffe afgerende beslutninger omkring medfinansieringen. I en
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kommune blev det desuden bemerket, at den borgerinddragende proces havde ligget i anden
fase kunne give problemer i forhold til at skabe forventninger og ensker blandt borgerne i de
kommuner, der ikke var gaet videre fra anden fase.

6.2.1 Om at deltage i opstartsworkshoppen

Der var bred enighed om, at det havde varet en god opstartsworkshop. De var blevet sporet
ind pa hvad der 14 af forventninger til projektet, og de folte der havde varet masser af mulig-
heder for at blive inspireret, vaere kreative og fordybe sig. Desuden havde der varet bade tid
og rum til at medes og lere bade ovrige kommunale medarbejdere og de eksterne radgivere
at kende, hvilket flere papegede havde haft betydning for den videre arbejdsproces.

“Og sd var jeg glad for at veere sammen med de mennesker, jeg var sammen med. Netop
det der med at lcere hinanden lidt mere at kende, som ogsd giver adgang til, at man kan
udfordre hinanden lidt(...) Ogsa det sociale betod noget for den videre proces” (Kultur-
og Fritidskonsulent, kommune 2).

En kommune papegede imidlertid, at det var aergerligt, at der havde vearet et loft for, hvor
mange der kunne deltage pr. kommune, da de var en stor projektgruppe og ikke alle havde
haft mulighed for at deltage. Det havde betydet, at dem som havde veret med pa workshop-
pen havde brugt mange ressourcer pa at skrive referat og gengive deres oplevelser fra work-
shoppen til evrige projektgruppedeltagere, og de oplevede ikke at projektgruppen havde haft
den enskelige felles referenceramme som udgangspunkt for deres projektarbejde.

Et element i workshoppen, som var en gatur for at se forskellige installationer i byens rum,
blev ise@r fremhavet som inspirationskilde 1 udviklingen af EGO projektet. To kommuner
fortalte, at turen havde inspireret dem til konkrete ideer, som var blevet indarbejdet i deres
EGO projekter. Det havde desuden overrasket flere, at en faelles inspirationstur havde varet
sa givtig:

"Det jo sjeeldent, at vi i projekter gar en tur sammen, altsa rent fysisk gar en tur og
snakker sammen. Leger sammen. Sd man kunne mdske godt leere noget i den proces
i forhold til den mdde, vi arbejder pa i det daglige (...) Vi er meget lidt legende, vi er
meget kontor- og madelokalefikseret, synes jeg” (Sundhedskoordinator, Kommune I).

Der var derimod meget delte meninger om, hvorvidt de folte sig inspireret af workshoppens
opleg. De fleste havde hort nogle af opleeggene for og oplevede ikke, at der var sa meget nyt
pa workshoppen, mens andre var blevet meget inspireret af bestemte opleeg. Men der var
generel enighed om, at sammensatningen af opleeg og inspirationsture havde varet godt som
en faelles referenceramme og et falles afsat for at drefte mal og model for projektgruppens
videre arbejde.

6.3 Betragtninger i forhold til organisering af planlaegningsfasen
Der var stor forskel pd, hvordan man 1 planlegningsfasen havde valgt at organisere projekt-
gruppen omkring EGO projektet (jf. afsnit 3).

I kommunen, hvor eksterne samarbejdspartnere havde ageret primus motor i planlaeg-
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ningsfasen, oplevede den kommunale projektgruppe bade fordele og ulemper ved méaden de
havde organiseret planlaegningsprocessen. De oplevede det som en fordel for projektet, at
der havde varet koblet fagligheder pa projektet som ikke var til stede i kommunen: "De
fangede noget designmeessigt, vi ikke selv kunne have fundet pd, tror jeg... og noget med at
have sammenhceng i det. Det synes jeg var fint” (Landskabsarkitekt, Kommune 1). Omvendt
konkluderede de ogsé, at deres egen position pa sidelinjen i projektet havde medfoert, at de
ikke havde haft tilstreekkeligt engagement i projektet: Vi foler ikke ordentlig ejerskab for det
[projektet red.] i forhold til at yde en ekstra indsats” (Planlegger, Kommune 1). Det mang-
lende engagement mente de var arsagen til, at de ikke havde brugt s& mange ressourcer pa den
brugerinddragende del, som de folte de burde have gjort: “Det er maske en fejl. Vi kunne md-
ske godt have gjort lidt mere ud af det [den brugerinddragende proces red.]. Set i bagspejlet.
Det kunne vi godt have brugt noget tid pd, hvis vi havde sat tid af til det og prioriteret det”
(Sundhedskoordinator, Kommune 1). Set i bakspejlet ville den kommunale projektgruppe
gerne have vaeret mere styrende i processen og have haft mere indflydelse pé de beslutninger,
der var blevet truffet undervejs. Det havde taget meget lang tid at satte de to studerende ind
i projektet, men da de forst var kommet i gang med projektet, oplevede de omvendt, at det
var gaet sa staerkt, at de ikke havde kunnet né at komme med indvendinger eller nye ideer:
“Processen gik for hurtig. Forst til sidst sd vi resultatet og vi teenkte: "dh, bare det nu er godt
nok til at vinde’. "Har vi ndet rundt om alt’ - for det ndede vi ikke rigtig at have indflydelse pa
selv” (Landskabsarkitekt, Kommunel).

I kommunen, hvor de havde valgt at vaere en stor projektgruppe pé tvars af mange fagcen-
tre ansd de det som en fordel, at de havde vaeret mange fagligheder reprasenteret 1 projekt-
gruppen og de havde trukket pa hinandens netverk i forbindelse med rekruttering af bruger
til den brugerinddragende proces. Dog var det afgerende for deres proces, at de havde haft en
intern projektleder koblet pé i hele planlaegningsfasen til at styre processen.

“Det er rigtig vigtigt, ndr man er sd tveergdende en gruppe, at der sidder en for bord-
enden, som mdske har lidt distancen og kan se tingene fra oven og styre de der proces-
ser. Og det har da gjort, at vores arbejde har veeret effektivt. Hun [projektlederen red.]
har simpelthen sorget for at drive os frem, sd vi ikke sad og fortabte os i alle mulige og
umulige diskussioner” (Kultur- og Fritidschef, Kommune 2).

At de havde haft en projektleder gav tilmed projektgruppen rum til at “lene sig tilbage” og
tenke de kreative tanker. | kommunen havde man tilmed valgt, at projektgruppen ogsa skulle
vare reprasenteret ved administrative chefer, dels for at gruppen havde direkte beslutnings-
kompetencer og hermed kunne en hurtigere fremdrift sikres, dels fordi de mente det ville
tage sig godt ud i kampen om at vinde. De tre chefer havde imidlertid ikke anset sig selv som
chefer i projektgruppen, men snarer ligevardige projektmagere: Jeg synes heller ikke, vi har
haft de kasketter pd. Vi har siddet i en ligeveerdig interessegruppe. Der er ikke nogen, der har
veeret chefagtige i processen. Der har veeret en ildsjeelagtighed” (Sundhedschef, Kommune
2). De tre chefer mente, at den primere arsag til at de var blevet ”hangende” i hele planlaeg-
ningsfasen var, at det havde vaeret et spaendende udviklingsprojekt at deltage i, fordi de netop
havde haft mulighed for at teenke kreative tanker pa lige fod med de evrige i projektgruppen.

I kommunen, hvor de havde valgt at organisere sig i en lille projektgruppe, sa de modsat
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kommunen med den store projektgruppe, en fordel i at vere en lille gruppe. De havde oplevet
en effektiv ideudviklingsproces og sé en fordel i at vere fa til at treeffe beslutninger. Desuden
havde de en formodning om, at nogle ville have spildt deres tid, hvis der havde siddet “mange
kokke” 1 projektgruppen. De mente tilmed, at det var mere legitimt i deres kommune at lave
et tvaergaende samarbejdsprojekt, hvis de ikke var mange projektdeltagere:

"Det er ikke nodvendigvis alle, der har interesse i eller har input til alle dele af pro-
Jektudviklingen, men det er da vigtigt, at de input kommer med undervejs. Det kan
lynhurtigt blive spild af tid og der kan komme en negativ klang over projektet ogsd fra
lederne: "Hvorfor skal min medarbejder egentlig bruge sin tid pa det?” (Byplanlcegger,
Kommune 3).

De ansa det imidlertid for nedvendigt at hente andre fagpersoner ind i arbejdet ad hoc for
faglig sparring.

6.4 Borgerinddragelsens rolle

I to af kommunerne havde de haft en borgerinddragende proces med stort fremmede til deres
borgerevents. I den ene af kommunerne havde de forud for den borgerinddragende proces
oplevet utilfredse og skeptiske borgere blandt de grundejere, der havde grunde, som stedte op
til projektarealet. Disse borgere havde med den borgerinddragende event haft mulighed for at
komme i dialog med kommunen, hvilket havde resulteret i nogle lesninger, der gjorde, at flere
af de skeptiske grundejere i stedet var blevet aktive akterer 1 planleegningsfasen.

Begge kommuner tolkede det store fremmede og den positive respons som et tegn pé, at

der blandt borgerne og andre interessenter var skabt bdde kendskab og ejerskab til projektet:
“Det er i hvert fald en gevinst af den borgerinddragelsesproces, at der er skabt stor synlig-
hed og opmeerksomhed og en form for ejerskab hos nogle af dem. De vil gerne veere med og
folger med” (Kultur- og Fritidschef, Kommune 2). 1 den tredje kommune, hvor der ikke var
medt serlig mange op til et orienterende mede, og hvor borgerne ikke havde haft mulighed
for at preege og forme projektet, fremhaevede de netop, at de ikke havde oplevet nogen respons
og ejerskab til projektet blandt borgerne efterfolgende: “Det giver ikke det samme ejerskab
sd...” (Planlegger, Kommune I). I alle tre kommuner var de meget bevidste om, at kendskab
og ejerskab til anlegsprojektet var vigtig for senere forankring: “Hvis du gerne vil have, at
borgerne skal stotte op [om projektet red.] bagefter, sa er det altsd ogsd vigtig, at de bliver
inddraget” (Planlegger, Kommune 2). Derudover var der bred enighed om at borgerinddra-
gelse var medvirkende til reduktion af klager.

Trods de nevnte fordele ved at inddrage borgerne i planlegningsfasen, mente de, 1 de tre
undersegte kommuner, at der er stor forskel pa, om et anlaegsprojekt egner sig til at inddrage
forskellige brugergrupper i planlegningsfasen. Det blev nevnt flere gange, at man kun skal
involvere borgerne, hvis man er villig til at bruge deres input. I den ssmmenhang vanskelig-
gjorde kravet om innovation brugen af borgernes input. I to af kommunerne oplevede de, at
det havde veret en udfordring at indpasse kravene om nytenkning og innovation og samti-
digt lytte til borgerne, som, de oplevede, ofte havde mere konservative holdninger som “pas
pd’”, "bevar”, "beskyt”, ” feld ikke”, ”larm ikke” osv.

En gaengs holdning var, at man skulle udstikke klare rammer, som borgerne kunne agere
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indenfor for, sa ideudviklingen ikke kom til at ga i alle retninger. Det blev specielt papeget
1 forbindelse med projekter, hvor der blev lagt vagt pa innovation. Heller ingen af kommu-
nerne havde ensket, at den borgerinddragende proces skulle vare fuldt ud styrende for EGO
projektet. En kommune gav udtryk for at de endog i hgjere grad skulle havde udstukket ram-
mer for deres borgerinddragende proces. De mente ikke, at kommunerne altid var lige parate
til at et projekt @ndrede karakter, hvis borgerne enskede det. En anden forklaring var, at det
kunne vare svert at tilgodese alle borgernes ideer i projektet. Desuden havde de som fagper-
soner svaert ved at tilsidesette egne ideer til projektet: Vi kunne ikke bare gore totalt, som de
havde sagt, sa tror jeg heller ikke, vi var kommet videre. Det handler ogsd om, at vi bruger
vores egen faglighed, hvad den sd end bestar af” (Projekt- og Udviklingschef, Kommune 2).
Det blev ogsa navnt, at det til tider kunne vare vanskeligt i forhold til politikernes trovaer-
dighed at arbejde med brugerinddragelse, da det kunne resultere i, at politikerne udmeldte
divergerende oplysninger om anlagsprojektet: “Det er jo ogsa lidt en chance for politikerne
at tage, ndr de har meldt en ting ud, men sd siger okay, sd gor vi det” (Landskabsarkitekt,
Kommune 1).

7 Implementeringsfasen

Kapitlet omhandler en analyse af implementeringsfasen i forbindelse med EGO projektet.
Implementeringsfasen er tidsmaessigt afgraenset fra den fysiske anlegning af EGO facilite-
terne, herunder ogsa kommunernes proces omkring forankring af projektet blandt potentielle
brugere* til anlaegget star feerdig og klar til brug. Hvad har fungeret godt og hvad har fungeret
mindre godt i denne fase? Hvilke overvejelser er der gjort i forhold til forankring af projektet?
Og hvordan er det ferdige projekt blevet modtaget?

7.1 Betragtninger i forhold til organisering af implementeringsfasen
Kommunerne betragtede planleegnings- og implementeringsfasen som to adskilte og meget
forskellige opgaver, der skulle udferes. “Implementeringen er en hel anden opgave nemlig
at fa anlagt projektet og det har krcevet feerre og mdske oven i kobet nogle andre kompe-
tencer” (Planleegnings- og Udviklingschef, Kommune 2). Hvor planlagningsfasen blev ople-
vet som en kreativ udviklingsproces, oplevede de implementeringsprocessen som et stykke
“rugbredsarbejde”, der skulle udferes i form af at styre anleegsprocessen. ’Sd var det bare at
styre den byggeproces” (Sundhedschef, Kommune 2). Mange folte desuden ikke, at de kunne
bidrage med input i styringen af anleegsprocessen. Alle tre kommuner valgte derfor at uddele-
gere ansvaret for implementeringsprocessen pa enkeltpersoner fra projektgruppen. I samtlige
kommuner blev projektgrupperne imidlertid samlet igen ved afslutning af anleegsopgaven for
at planleegge forskellige tiltag, der skulle veere med til at forankre projektet blandt borgerne
(jf. afsnit 7.3).

4 Kommunerne havde et ar fra de fik anlaegsmidlerne til at anleegsarbejdet skulle sté feerdigt. Fem ud af de ni EGO
kommuner naede ikke at blive feerdige med anlagning af projektet efter et ar. Blandt de tre kommuner som deltog
i procesanalysen var to af de tre kommer faerdige med EGO projektet ved deadline, hvor ogsa 2. runde fokusgrup-
peinterview blev gennemfort.
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7.2 Udfordringer i implementering af EGO

I samtlige tre kommuner var det forste gang de anlagde et projekt som EGO projektet, hvor
mange nye elementer skulle afpreves. Trods det at de havde anset anlaegsarbejdet for “rug-
bradsarbejde”, havde de alligevel oplevet anlegsprocessen som en spendende og udfor-
drende opgave: “Det sveere i den her opgave er, at det er en ny slags opgave, sd der er ikke
nogen, der ved, hvad der kommer(...) Smaproblemer har der veeret noget af undervejs og det
er jo en del af det at skulle veere nyskabende, sa mda man jo tage nogle chancer.” (Byplanlceg-
ger, Kommune 3). Det betod, at det havde varet nedvendigt i implementeringsprocessen at
veaere 1 jevnlig dialog med de eksterne sparingspartnere og at der havde veeret mange detalje-
rede beslutninger, der skulle traffes.

I begge kommuner, der havde feerdiganlagt projektet ved 2. interviewrunde, havde der
varet innovative elementer, som ikke kunne gennemfores, enten fordi det ikke levede op til
de sikkerhedsmassige krav eller fordi det ville blive for dyrt at implementere.

Tiden havde ogsé veret en udfordrende faktor i forbindelse med implementeringen. Kom-
munerne havde oplevet et tidspres primart grundet vejrmessige forhold som regn og frost:
Vi kom lidt sent i gang og regnen bremsede os. Det var en udfordring og vi teenkte: "kan vi
virkelig nd at blive feerdige’?” (Sundhedschef, Kommune 2).

En af kommunerne var ogséd kommet i tidspres pga. problemer med at fa placering for
EGO godkendt. Lige inden de skulle i gang med anlagsarbejdet, blev det besluttet, at der i
stedet skulle placeres en bygning pd den fysiske placering for EGO projektet og det var van-
skeligt at finde en ny placering. Det betod, at implementeringsprocessen blev forhalet et halvt
ar og ikke ndede at blive ferdig indenfor tidsrammen. En af de andre kommuner oplevede
ligeledes nogle udfordringer forbundet med placeringen af EGO projektet. I denne kommune
havde der varet flere klager fra beboere, som havde grunde, der stadte op til placeringen for
EGO projektet. Det betad, at kommunen havde brugt en del tid pa at flytte placeringen for
EGO projektet en anelse, s& beboerne var mindst muligt generet af lys og stej fra EGO anlaeg-
get. [ begge kommuner havde de imidlertid veret forberedte pa, at deres placeringer for EGO
projektet kunne skabe udfordringer 1 implementeringsfasen.

Okonomi var ligeledes en udfordring, som blev omtalt i samtlige tre kommuner. Det blev
navnt, at det at EGO projektet var baseret pa et meget lille budget havde betydet, at det havde
vaeret vanskeligt at blive indenfor rammerne uden at gd pa kompromis med den oprindelige
projektide. Kommunerne navnte imidlertid, at forhandlinger med producenter, kreative rad-
givere og smajusteringer havde bevirket, at de havde kunnet holde sig indenfor budgettet.
Udover at projektet havde haft et lille budget havde en af de ekonomiske udfordringer ogsa
vearet, at der skulle stilles et budget op i forhold til et skitseprojekt: "Okonomien har veeret
en udfordring, fordi der har veeret en meget stram okonomi, som skulle holdes, fordi det har
veeret sd afgreenset og der har veeret stillet et budget op i forhold til et skitseprojekt” (Land-
skabsarkitekt, Kommune 1). Kommunerne udarbejdede normalt et budget senere i processen
ud fra en anlaegssum og havde ikke tidligere gjort det pd skitseprojektniveau, som havde
vaeret et krav i EGO projektet.

Kommunerne oplevede imidlertid ikke, at de udfordringer, som de havde gennemlevet i
implementeringsfasen, havde haft negative konsekvenser for projektet som helhed. I en kom-
mune havde den forhalede proces endog bevirket, at de havde haft bedre tid til at koble EGO
projektet designmaessigt sammen med et tilsvarende projekt placeret i fysisk forlengelse af
hinanden.
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7.3 Forankring blandt borgerne

Alle kommuner havde planlagt pressemeddelelse og indvielse efter faerdiggerelse af EGO
projekterne og i to af kommunerne havde indvielsen fundet sted forud for 2. interviewrunde.
Selv i den ene kommune, hvor projektet var blevet anlagt i tre etaper, blev der afholdt en ind-
vielse af hver etape for netop at skabe lebende opmarksomhed.

Ressourcerne var primart blevet brugt pd at gere offentligheden opmarksom pa de ny-
anlagte projekter og ingen af kommunerne havde udformet en decideret forankringsstrategi.
Ingen af kommunerne havde fx gjort noget for at de kommunale institutioner, som dagplejer,
skoler, bernehaver mv. blev opmarksomme pa det nyanlagte aktivitetsanleeg og de mente, at
det var mere eller mindre tilfeeldigt hvilke institutioner der havde faet kendskab til EGO pro-
jektet: “Det er et godt sporgsmdl hvordan bornehaverne kender den” (Sundhedschef, Kom-
mune 2). Set 1 bakspejlet nevnte flere, at det sandsynligvis havde veret gavnligt at orientere
egne institutioner om EGO projektet.

I to kommuner var kommunens frivillige foreninger en vigtig malgruppe. I den ene kom-
mune havde de lebende dreftet projektet med foreningerne med det formal at forankre pro-
jektet blandt foreningernes brugere. I den anden kommune havde de etableret en forening,
bestdende af repreesentanter fra kommunens frivillige foreninger. Hensigten var, at forenin-
gerne skulle vere aktive brugere af det nyanlagte EGO projekt, og at de skulle vaere med til
fortsat at udvikle projektet og lave events. De var imidlertid lebet ind i alvorlige udfordringer.
De havde erfaret, at de frivillige foreninger havde hver deres forventninger til brugen af EGO
faciliteten og at de ikke var gode til at samarbejde med hinanden: Vi skal jo alle sammen
lofte og sd kan man ikke bare side der med krydsede arme og det er maske fordi, vi ikke
har veeret eksplicitte pd, hvad opgaven kalder pa” (Sundhedskoordinator, Kommune 2). De
var klar over, at der 1 projektgruppen nu 14 en opgave 1 at formulere et kommissorium med
feelles mél og visioner for den etablerede forening og at det kunne blive en lang og ressource-
kreevende proces, at 4 foreningen til at kere hensigtsmassigt. Projektgruppen oplevede imid-
lertid udfordringerne forbundet med at forankre EGO projektet blandt de frivillige foreninger
som en spendende og larerig proces.

7.4 Resultatet af de anlagte EGO projekter

Projektgrupperne var stolte over at have fadet muligheden for at lave strukturelle fysiske tiltag
til borgerne, som de 1 samtlige kommuner mente, kommunen havde haft brug for: "Det er sda
stort her at fd lavet sa flot et projekt i kommunen. Det har veeret et virkeligt flot projekt for
kommunen at fa” (Administrativ medarbejder, Kommune 2).

De to kommuner, der havde anlagt EGO projektet pd tidspunktet for 2. interviewrunde
syntes, at deres projekter levede op til deres forventninger, og de var meget positive over-
raskede over, hvor tro deres projekter var mod deres ide. Interviewpersonerne brugte ord
som “tilfredshed”, “stolthed” og “succes” til at beskrive, hvordan de oplevede de faerdige
EGO projekter: Vi er sgu da lidt stolte over, at det er blevet sa stor en succes, som det er”
(Byplanleegger, Kommune 3).

De oplevede en overraskende stor positiv respons pa de ferdige anleg fra borgerne, selv
1 kommunen, hvor de havde madt en del kritik fra de omkringboende grundejere, havde be-
boerne taget godt imod det faerdige projekt. De havde oveni kebet en fornemmelse af, at de
omkringboende borgere folte et ejerskab i projektet og passede pa det. De havde ogsé i begge
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kommuner en fornemmelse af, at anlaeggene blev brugt bade af institutioner og borgere fra
hele kommunen samt nabokommunerne. Desuden havde de i den ene kommune vist projektet
frem til planleeggere i andre kommuner, som var interesseret i lignende tiltag. De oplevede
ogsa, at den positive respons fra borgerne havde bredt sig til politikerne, som havde féaet, hvad
de i projektgrupperne kaldte “et monument”, “en succeshistorie” og et fysisk varemcerke”,
som kommunen kunne bryste sig af:

“Der er faktisk mange borgere, der har givet positive tilkendegivelser, skrevet til borg-
mesteren, hvilket ogsd, tror jeg, har givet os medvind som gruppe. Nogle politikere
synes, at det er et interessant projekt, men tegninger er en ting, sd det er forst da, det er
blevet realiseret, at de synes, "hov, det er maske noget som ogsd bliver lidt kendt andre

E32)

steder’” (Idreets- og fritidskonsulent, Kommune 3).

Projektgruppernes tilfredshed gik netop i serdeleshed p4, at der nu var skabt et synligt resul-
tat af arbejdet med at tenke fysisk aktivitet ind i den fysiske planlaegning, som kunne vare
med til, overfor politikerne, at konkretisere, hvad de mente med at arbejde strukturelt med
fysisk aktivitet.

"Det er det forste reelle fysiske setup, som er med til at scette streg under det, vi gerne
vil, og som vi har skrevet mange kloge ord om i sundhedspolitikken og andre steder.
Jeg tror det rent politisk godt kan have en betydning. Sa de [politikerne red.] forstar,
hvad det egentlig er, ndr de ser det. Det er sadan noget, vi mener, og det der skal veere
fremtiden, nar vi tenker byen og planleegning. Jeg tror godt, det kan veere med til at
inspirere dem. Det er mere neerveerende for dem” (Sundhedskoordinator, Kommune 1).

Projektgrupperne mente, at det at politikerne nu fysisk kunne se, hvad de mente med struk-
turelle tiltag, i hejere grad ville give gront lys til at udarbejde lignende tvaergaende projekter.
Tillige havde det succesfulde arbejdet med EGO ogsa blandt projektgruppedeltagerne udlast
en lyst og motivation til at arbejde videre med lignende strukturelle tiltag andre steder i
kommunen. En udtrykte, at det havde givet “blod pd tanden”. Succesen havde ogsa udlest
selvtillid i projektgruppen og en tro pa at det ville kunne lykkes igen at vinde eksterne midler
til lignende projekter.

8 Diskussion

I det folgende diskuteres centrale fund fra analysen. Er der udfordringer forbundet med at
lave udviklingsarbejde i den kommunale organisationskultur? Hvad er vilkarene for tvaer-
géende strukturelt arbejde 1 kommunen? Og hvilke faktorer har betydning for en succesfuld
samarbejdsproces?
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8.1 Udviklingsarbejde i en bureaukratisk organisationskultur

Som udgangspunkt er det en forudsatning for et succesfuldt projekt, at der er konsensus mel-
lem organisationskulturen og projekttype. Organisationskulturen i en kommune, hvad enten
det er en kultur med forvaltningsstruktur, en flad struktur eller en helt tredje struktur, define-
res overordnet som en bureaukratisk kultur, som ligger taet op ad de klassiske teoridannelser
om fordeling af ansvar og myndighed. Denne organisationskultur er staerkt styret af regler
og lovgivning og der lgbes ingen risiko. Stabilitet og det at undga katastrofer er i hojsadet
(Schein, 1994).

I teorien vil et udviklingsprojekt som EGO projektet, der kan karakteriseres ved en raekke
ubekendte forhold med hgjt usikkerhedsmoment, séledes vaere modstridende med den kom-
munale bureaukratiske organisationskultur i deres grundlaeggende funktion og antagelser.
Analysen i denne rapport bekrafter, at der kan vaere udfordringer forbundet med at arbejde
med innovative projekter i kommunal sammenhang, idet der i den kommunale organisation
skal gennemfores en beslutningsproces bade pé et administrativt og politisk niveau i en sam-
tidig konsensus de to niveauer imellem. Den bureaukratiske proces kan siledes bevirke, at
et udviklingsprojekt som i bestrabelserne pa at veere innovativ og nyskabende med skarp,
profileret kant bliver “’slebet rundt” for at opné konsensus imellem alle involverede parter i
organisationen. Det navnes tillige, at politikerne, som jo er sidst i den kommunale beslut-
ningskade, ofte kan vaere meget traditionelle i deres made at tenke pa, hvilket kan vare
en hamsko for udviklingsprojektet. Det n&vnes ogsd, at der indenfor det tekniske omrdde
eksisterer en kultur, der ikke udpraget opfordrer til tvergaende udviklings- og projekt-
arbejde. Sdgar kraevede de i en af de tekniske afdelinger i en af kommunerne betaling for at
indga i internt samarbejde. Denne kultur var i serdeleshed fremherskende i den “lille” kom-
mune, hvor der var relativt f ansatte til at arbejde med udviklingsopgaver.

En metode, som man kan anvende i et projekts udviklingsproces, er borgerinddragelse,
hvilket de havde gjort i to af de undersegte kommuner. Den borgerinddragende proces er,
netop fordi det er et element i udviklingsarbejde, kendetegnet ved, at retningen er ukendt
og at der er mange ubekendte forhold undervejs. Det vil sige den borgerinddragende proces
er forbundet med et vist risikomoment, som i sagens natur strider mod den bureaukratiske
organisationskultur. At det kan vaere en udfordring at anvende borgerinddragelse i kommunal
sammenhang, kom ogsa til udtryk i analysen. Trods det, at kommunerne oplevede en raekke
fordele ved at anvende borgerinddragelse i planleegningsfasen, var det en generel holdning,
at kommunerne ikke altid var lige parate til, at et projekt &ndrede karakter, hvis borgerne
onskede det. De havde som fagpersoner svert ved at tilsidesatte egne ideer til projektet.
Desuden blev det sagt, at det til tider kunne vare vanskeligt i forhold til politikernes troveer-
dighed at arbejde med brugerinddragelse, da det kunne resultere i, at politikerne udmeldte
divergerende oplysninger om et givent projekt.

Ifolge teorien vil et projekt som oftest arve en grundleggende kultur fra basisorgani-
sationen. Det vil imidlertid kunne lykkes at skabe en selvstendig kultur 1 et projekt, hvis
man er bevidst om, hvad kultur er og hvordan det kommer til udtryk (Munk-Madsen, 1996).
Kommunerne syntes at have skabt en selvstendig kultur. Alle tre kommuner havde haft en
innovativ og kreativ proces med ubekendte undervejs, trods det at ingen af kommunerne
lod borgerne havde fuldtud vide rammer for udviklingen. Desuden kom projektgrupperne
udenom nogle af de bureaukratiske beslutningsprocesser ved, at de pga. tidspres var nedt til
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at omga de politiske beslutningsprocesser, hvilket betad, at politikerne alene var blevet orien-
teret undervejs i processen og saledes ikke havde haft indflydelse pa projektet 1 udviklings-
processen. I en kommune havde de desuden valgt at lade ledelsesniveauet vare representeret
1 projektgruppen for at lette den bureaukratiske beslutningsproces.

8.2 Vilkar for tvaergaende strukturelt forebyggelsesarbejde i kommunalt regi

I kommunerne var der en tendens til eget fokus pa at nedbryde traditionelle kommunale for-
valtningssgjler for at imedekomme internt samarbejde pé tvaers. Ogsa i forhold til strukturel
forebyggelse synes der at vaere en motivation for at samarbejde pa tveers, isar i tilfaelde hvor
forebyggelsesindsatsen ogsé vurderes at styrke de sektorspecifikke mél, sdsom at arbejde
med sammenhangende stisystemer og drift af grenne omréder. Et fellestrek i de tre kom-
muner var imidlertid, at det var relativt nyt at teenke systematisk og organiseret tvaergéende
arbejde omkring sundhedsopgaven.

Det tyder p4, at de tre kommuner i nervarende undersogelse ikke er alene om, at det fak-
tiske samarbejde omkring sundhedsopgaven er bygget op ’bottom-up” med afsat i eksiste-
rende netvark, erfaringer og delvist tilfeldigheder. En undersogelse i ni kommuner foretaget
af Rambegll viser, at det i hej grad tyder pé, at kommunerne péd det organisatoriske plan har
vanskeligt ved at finde en model, hvor det interne tvaergaende arbejde indgér i det kommunale
hierarki pa en made, som tager hgjde for den eksisterende fordeling af roller, kompetencer og
ansvarsforhold (Rambgll, 2009). Flere udsagn i fokusgruppeinterviewene indikerer ogsa, at
det tveergaende arbejde har vanskelige vilkar i den eksisterende kommunale kultur. Det var
en udpraget oplevelse, at det var vigtigere at arbejde med driftsopgaver, de sakaldte ”SKAL
opgaver”, end at arbejde med projektopgaver, de sakaldte "K AN opgaver”. Det blev desuden
navnt, at det kunne vere vanskeligt bdde at placere og finde intern finansiering til tvaergé-
ende projekter i organisationen. Det tyder saledes pa, at der er behov for grundleggende
holdningsandringer i den kommunale kultur samt strukturelle tiltag til at athjelpe udfor-
dringerne forbundet med internt tveergaende arbejde i kommunen. Det blev foresldet som et
eksempel pd et strukturelt tiltag for at demme op for den interne finansieringsproblematik,
at kommunerne rddede over en pulje til dekning af medfinansieringsudgifter af tvaergaende
projekter.

8.3 Faktorer med betydning for succesfuld samarbejdsproces

Kommunerne oplevede et succesfuldt EGO samarbejde péd tvers af forvaltningerne. En
undersggelse af en rekke forskellige projekter vedrerende sportshold, militeerenheder og
teatergrupper viser, at erfaringerne med at fa et projekt til at lykkes stort set er identiske pa
trods af projekternes forskellige indhold. Betingelserne for succes er, “udvikling af en stcerk
holdkultur med en aktiv og “anforende” ledelse” (Karve & Pedersen, 1993). De tre kommu-
ner oplevede netop en sterk holdkultur. Det blev specielt nevnt i de kommuner, hvor de ikke
kendte hinanden i forvejen, at workshoppen havde varet med til at skabe en god stemning
og en fzlles referenceramme omkring projektet. I kommunen, hvor de kendte hinanden i for-
vejen, var det desuden deres tidligere samarbejdsprojekter, der havde varet med til at skabe
en steerk holdkultur. Hertil papegede kommunen med den store projektgruppe, at det havde
veaeret vigtigt for deres proces, at der havde veret en tydelig projektledelse i form af en pro-
jektleder udpeget til at lede processen.
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Erfaringerne peger desuden pa, at der er en rakke faktorer, som har indflydelse pa, om
projektdeltagerne foler sig involveret i projektet, hvilket i hgj grad har betydning for udvik-
lingen af en sterk holdkultur (Staunstrup, 2004). Faktorerne stemmer overens med, hvad
projektgrupperne i de tre kommuner oplevede som veasentlige forudsatninger for et godt
samarbejde.

Tabel 2: Faktorer med betydning for en god samarbejdsproces ifelge hhv. Staunstrup og de tre
deltagende kommuner.

Staunstrup: De tre deltagende kommuner:

Ledelsesmaessigt engagement Ledelsesmeessig accept

Skabe model og feelles mal (Workshop)

Tidlig inddragelse af deltagerne (Workshop) og Kendskab til hinanden fra tidligere
samarbejde

Faelles veerdisaet, skabt i faellesskab Personlig kemi og feelles faglige visioner

Respekt for hinandens fagligheder Respekt for hinandens fagligheder

- Fysiske rammer (kommune starrelse, fysisk place-
ring i det daglige arbejde og intern betaling)

I interviewene med de tre kommuner kommer det ikke direkte til udtryk i samtalen omkring
samarbejdet, at de oplever det at skabe model og feelles mdl som en vasentlig faktor for et
godt samarbejde. I samtalen omkring planlaegningsfasen giver de imidlertid udtryk for, at
workshoppen i hej grad havde varet udbytterig, netop fordi seancen havde veret med til at
skabe rum til dreftelser om mél og model for projektet. Tidspunkt for workshoppen havde
desuden bevirket, at der havde vaeret en tidlig inddragelse af deltagerne. Et eksempel pa at
workshoppen synes virkningsfuld for samarbejdsprocessen er, at de i kommunen med den
store projektgruppe ikke alle havde haft mulighed for at deltage i workshoppen. De gav netop
udtryk for, at det ikke havde varet en optimal start pd planleegningsfasen, at de ikke havde
samme udgangspunkt for planlegning af projektet. Det tyder séledes pa, at workshoppen
som ramme for at meades i projektgruppen, dens indhold og tidsmaessige placering har haft en
betydende indflydelse pa, at projektdeltagerne har oplevet et succesfuldt samarbejde. Ud fra
den antagelse er det sandsynligt, at workshoppen har varet yderst betydningsfuld for sam-
arbejdsprocessen 1 kommunen, hvor projektgruppedeltagerne deltog ad hoc i planlaegnings-
fasen. Alle projektgruppedeltagerne deltog i workshoppen, og alle syntes at fole sig involve-
rede i projektet, som ifelge teorien ikke nedvendigvis havde veret tilfeldet, hvis personerne,
der deltog ad hoc i processen, ikke havde haft mulighed for at vaere med i dreftelserne om mal
og model tidligt i processen, som de gjorde pa workshoppen.

Det tyder desuden pé, at den méde hvorpé ledelsen tackler et tvaeergaende samarbejde har
betydning for samarbejdsprocessen. Samtlige projektgrupper pointerede, at ledelsesmeessig
accept var vigtig for en god samarbejdsproces. Der havde i kommunerne varet ledelsesmees-
sig accept til at indga i projektsamarbejdet omkring EGO, men nogle oplevede ledelsesmees-
sige forbehold forbundet med at deltage i projektsamarbejdet, hvilket betad, at disse projekt-
gruppedeltagere ikke havde folt sig tilstraekkelig i projektsamarbejdet. Ifelge Staunstrup er
det tilmed af betydning for samarbejdsprocessen, at der er et ledelsesmeessigt engagement.
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Serlig en projektgruppe oplevede netop et stort ledelsesmassigt engagement ved at tre ledere
indgik i1 projektgruppen. Det er imidlertid uvist, om samarbejdsprocessen har varet bedre i
den projektgruppe, hvor der var et serligt ledelsesmaessigt engagement, idet alle tre grupper
oplevede at have haft en god samarbejdsproces.

Staunstrup nevner ikke de fysiske rammer som en medvirkende faktor for, i hvilken grad
projektdeltagerne foler sig involveret i et projekt. I de tre kommuner navnes det imidlertid
som en veasentlig faktor. Specielt tyder det pa, at det i de tre kommuner har betydning, hvor
projektdeltagerne er placeret i forhold til hinanden i deres daglige arbejde, sandsynligvis for-
di de i to af kommunerne ikke har samme fysiske arbejdsplads. I alle tre kommuner oplevede
de personer, der var fysisk taet placeret pa deres samarbejdsrelationer fra andre forvaltninger,
at den uformelle kontakt gavnede det tvaergdende samarbejde, fordi det var med til at skabe
taettere relationer bdde fagligt og socialt. Omvendt folte de projektgruppedeltagere, der sad
mere fysisk isoleret fra de ovrige gruppedeltagere, sig i nogen grad afskaret fra det felles-
skab, der opstod omkring gruppearbejdet.

8.4 Metodiske forbehold

En raekke forbehold for de anvendte metoder kan influere pa karakteren af de indsamlede data
og derfor ogsa pa undersoggelsens resultater. For det forste er det vigtigt at have for gje, at det
kun var et begraenset antal kommuner, der var med i undersegelsen. Resultaterne i rapporten
er saledes udledt pd baggrund af udtalelser i tre EGO kommuner og er ikke nedvendigvis
repraesentative for samtlige EGO kommuner.

Ligeledes er det vigtigt at vaere opmarksom pd, at de udtalelser som fremkommer i de tre
interviewede kommuner er “’vindernes” synspunkter og at de 49 kommuner, der blev sorteret
fra efter forste fase og de seks kommuner, der blev sorteret fra efter anden fase, ikke nadven-
digvis har samme syn pa det at deltage i EGO, som de ni vinderkommuner. Imidlertid tyder
det p4, at de seks kommuner, der blev sorteret fra efter anden fase deler de tre interviewede
kommuners positive omtale af rekrutteringsmodellen. I rundspergen foretaget af Byplan-
laboratoriet blandt de seks kommuner, der blev sorteret fra efter anden fase kommer det frem,
at samtlige seks kommuner syntes, at de havde faet noget ud af at deltage i udskillelsespro-
cessen, selvom de ikke vandt. Specielt blev det naevnt, at de var glade for, at der var noget at
”vinde” undervejs (ekstern radgivning og workshop) og at de havde faet gode skitseprojekter
ud af processen (Byplan Nyt 3, 2011).

De sociale interaktionsprocesser i et fokusgruppeinterview kan ogsa bade synligt og
usynligt have haft betydning for dataproduktionen (Kruger og Casey, 1994). Det er i den
forbindelse uvist, om der blev tilbageholdt viden af betydning under interviewene, idet det
ofte synes nemmere at vise enighed end at modsige det, som andre fremforer. Omvendt kan
det, at en gruppe bliver interviewet, ogsa vere medvirkende til, at der fremkommer betragt-
ninger, som ikke ville have veret fremkommet, hvis metoden havde veret interview af enkelt
personer. Synergien interviewpersonerne imellem var i hgj grad tilfeldet i de gennemforte
fokusgruppeinterviews, idet der i flere situationer bl.a. opstod kreative ideprocesser under-
vejs 1 interviewene, som sandsynligvis ikke var opstaet, hvis metoden havde veret interview
af enkelt personer.

Desuden skal der tages forbehold for, at interviewsituationen og interviewer kan have pé-
virket interviewpersonernes udtalelser. Det kan i den sammenhang vare en bias, at Institut
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for Idreet & Biomekanik havde ansvaret for at udfere fokusgruppeinterviewene, da inter-
viewer med sin faglige ekspertise indenfor fysisk aktivitet direkte eller indirekte kan have
pavirket interviewpersonerne til at @ndre holdning eller ’pynte” pa det faktuelle for at ville
tilfredsstille interviewer i forhold til spergsmal vedrerende fysisk aktivitet. Da hovedfor-
malet i undersegelsen gar pa proces og samarbejdsrelationer og i mindre grad pa holdninger
og strukturer omkring arbejdet med fysisk aktivitet vurderes det imidlertid, at det har haft
mindre betydning for interviewpersonernes udsagn.

9 Konklusion

Formaélet med procesevalueringen har dels veret at belyse de kommunale vilkar for at arbejde
pa tvers af forvaltninger med strukturel forebyggelse i den fysiske planlaegning, samt at be-
lyse kommunernes planlegnings- og implementeringsproces forbundet med EGO projektet.

Kommunerne har et uudnyttet potentiale for at arbejde med strukturel forebyggelse pa
tveers af forvaltninger og herved skabe sundhedsfremmende rammer for borgerne. Det hid-
tidige kommunale arbejde med sundhedsopgaver kan karakteriseres som et “bottom-up”
samarbejde, der gor brug af eksisterende netveerk og erfaringer, og som er pavirket af en
“traeghed” 1 forhold til politisk konservatisme og bureaukrati. Der er i hgj grad mulighed for
at udnytte dette potentiale, idet der kan registreres en stigende motivation pa alle niveauer
(politisk-, ledelses- og medarbejderniveau) til bade at medtaenke fysisk aktivitet i den fysiske
planlagning og til at arbejde pa tvars af forvaltninger.

Pa trods af, at et udviklingsprojekt ifelge teorien vil vaeere modstridende med den kommu-
nale bureaukratiske organisationskultur i dens grundlaggende funktion og antagelser, synes
EGO projektet at have varet succesfuldt og have bidraget til 1 hojere grad at satte fokus pa at
arbejde pa tvaers i kommunen i bestraebelserne pa at medtenke fysisk aktivitet i den fysiske
planlegning.

Der var stor variation i, hvordan kommunerne havde valgt at udarbejde EGO projektet
og hvor de havde lagt ressourcerne i processen. Falles for kommunerne var imidlertid, at de
havde haft en bade lererig og udbytterig planleegnings- og implementeringsproces, som frem
for alt havde statueret et fysisk eksempel pa, hvad der menes med at tenke fysisk aktivitet
ind 1 den fysiske planlegning. For at understotte den proces og videreudvikle det kommunale
forebyggende og sundhedsfremmende arbejde ber der dog ske en organisering, der mere per-
manent giver mulighed for at arbejde mere pa tvaers af den eksisterende forvaltningsstruktur.
Samtidig ber der afsattes interne kommunale midler til det tveergaende sundhedsarbejde.
Kommunerne har tilpasset sig den ekonomiske virkelighed, at det kraver ekstern finansiering
at lave fysisk, strukturel forebyggelse, og det vilkér vanskeligger en langsigtet planlaegning.
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10 Anbefalinger

Den behandlede viden i rapporten giver baggrund for at opstille en raekke anbefalinger. Dels
pa et praktisk, planlegningsmaessigt niveau rettet til kommunale ledere og medarbejdere i
forhold til igangsetning af strukturelle tvaersektorielle forebyggelsesinterventioner, og dels
fonde og andre bevillingsgivere i relation til udmentning af puljer til sddanne interventioner.
Nedenfor er listet en rekke anbefalinger begrundet ud fra rapportens fund.

Kommuner
Kommunale ledere:

10.

11.

12.

13.

Kommunerne ber udarbejde en formel struktur til sikring af et tveergdende ansvar og
samarbejde omkring kommunal sundhedspolitik.

Det tyder pd, at kommunerne pd det organisatoriske plan har vanskeligt ved at finde
en model, hvor det interne tveergdaende arbejde indgdr i det kommunale hierarki pd
en mdde, som tager hajde for den eksisterende fordeling af roller, kompetencer og
ansvarsforhold. Desuden er der en tendens til, at det faktiske samarbejde omkring
sundhedsopgaven er bygget op “bottom-up” med afscet i eksisterende netverk og er-
faringer.’

Kommunerne ber gé i et tet samarbejde pa tvers af det tekniske omrade, sundheds-
omradet, kultur- og fritidsomradet og evt. berneomradet i planleegning af strukturelle
interventioner med fokus pa at fremme fysisk aktivitet.

1 takt med udviklingen af EGO projektet oplevede kommunerne, at de kompetencer, der
skulle til for optimalt at udarbejde projektet, var placeret i forskellige forvaltninger.

Kommunernes ledere ber anspore til og engagere sig i medarbejdernes deltagelse i
interne arbejdsopgaver, der gar pa tvers af forvaltningsstrukturen.

Projektgrupperne oplevede, at en ledelsesmeessig accept var vigtig for en god samar-
bejdsproces. Nogle oplevede, at ledelsesmeessige forbehold forbundet med projektsam-
arbejdet, gjorde, at de pageeldende deltagere i projektgruppen ikke havde folt sig til-
streekkelig integreret i projektsamarbejdet. Dette understottes af organisationsteorier,
der understreger betydningen af et ledelsesmcessigt engagement i forhold til en positiv
samarbejdsproces blandt medarbejdere.

Kommunerne ber overveje at etablere en pulje eller lignende til intern finasiering af
tveergdende projekter.

Kommunerne oplevede, at der til tider kunne opstd ledelsesmceessige og politiske uenig-
heder om, hvilke forvaltninger eller udvalg, der skulle finansiere et tveersektorielt pro-
Jekt.

5 Samme tendens er fundet i en undersegelse foretaget af Rambgll blandt 9 kommuner (Rambell, 2009).
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Kommunale projektmedarbejdere:

14.

15.

16.

17.

18.

En projektgruppe ber forud for et planleegningsforleb gere det klart for alle parter, hvil-
ke forvaltningsmessige kulturer, der eksisterer i kommunen og hvilke udfordringer,
som det kan indebere i forhold til at udarbejde et givent tvergaende udviklingsprojekt.

Der kan i teorien opstd en reekke udfordringer forbundet med at udarbejde et udvik-
lingsprojekt i en bureaukratisk organisationskultur. Det vil imidlertid kunne lykkes at
skabe en selvstendig kultur i et projekt, hvis man er bevidst om forskelligheden af de
forvaltningsmcessige kulturer og hvordan det kommer til udtryk.

Samtlige projektmedarbejderne ber forud for et planleegningsforleb skabe konsensus
om projektets formal.

Pa baggrund af organisationsteori og erfaringerne i EGO projektet er det veesentligt i
et tveersektorielt projekt at samtlige projektmedarbejdere er med i de indledende draf-
telser omkring projektmal. Ved at skabe feelles mdl opnds en feelles referenceramme,
der har gavnlig effekt i forhold til at motivere til og fastholde et produktivt projektar-
bejde.

Projektgruppen ber valge en procesmodel, der er bedst egnet for den pagaldende pro-
jektgruppe. Det er vaesentligt, at projektgruppen samtidig er opmarksom pa fordele og
ulemper ved den valgte model.

EGO projektgrupperne havde tre meget forskellige procesmodeller. Erfaringer herfra
viser, at der er flere veje at ga for at opnd en succesfuld proces.

Projektgruppen ber tidligt i planleegningsprocessen formulere en vidt forgrenet forank-
ringsstrategi, hvor alle potentielle brugere inddrages.

Kommunerne havde ikke udarbejdet en bredt formuleret strategi for forankring af
EGO projektet blandt brugerne. Bl.a. havde ingen af kommunerne gjort tiltag for at
forankre projektet blandt kommunens institutioner. Set i bakspejlet ncevnte flere, at det
havde veeret gavnligt at orientere egne institutioner om EGO projektet.

For at sikre en vellykket implementering ber der etableres et taet samarbejde med eks-
terne samarbejdsparter fx radgivere, praktikere og andre brugergrupper.

I udviklingsprojekter, hvor mange nye elementer skal afproves, var det projektgrup-
pernes erfaring, at det var veerdifuldt at veere i jeevnlig dialog med eksterne sparings-
partnere. En kommune fik fx stort udbytte af at betale en designer for at deltage i
implementeringsprocessen.
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Fonde og andre bevillingsgivere

6.

10.

En rekrutteringsmodel bestdende af to eller flere udvelgelsesfaser er befordrende for
projektudvikling. Som incitament er det veesentligt, at der er noget at ’vinde” under-
vejs, som kan styrke bade projekt og samarbejdsrelationer, - ogsa blandt de projekter,
som sorteres fra undervejs i rekrutteringsfasen.

Der var savel blandt vindere og tabere stor tilfredshed med rekrutteringsmodellen,
hvor muligheden for undervejs at fa midler til projektudvikling skeerpede motivation
for at vinde.®

Der kan med fordel arrangeres et opstartsseminar, workshop eller lignende, hvor alle
projektdeltagere har mulighed for at opné viden og tilegne sig kompetencer for det vi-
dere projektarbejde.

Det tyder pa, at en event, workshop eller lignende i den tidlige planleegningsfase er
fremmende for projektsamarbejdet ved, at projektgrupper har mulighed for at lcere
hinanden at kende og opnd en feellesreferenceramme for projektarbejdet.

Rekrutteringsmodellen og dens deadlines ber tage afst i det kommunale arshjul for
kommunale beslutningsprocesser, herunder budgetlagning mv. i det omfang det er mu-
ligt.

Kommunerne oplevede et tidspres i forhold til at na projektets forskellige deadlines,
hvilket betod at flere politiske beslutningsprocesser ikke var mulige.

Fonde og andre bevillingsgivere ber udtrykke sig tydeligt omkring hvad kommunerne
forpligter sig pé.

Der var opstillet en reekke krav til EGO projekterne, som kommunerne brugte som
pejlemcerker i deres udviklingsproces.

I projekter, hvor der bade stilles krav om innovation og brugerinddragelse ber det ngje
overvejes i et givet udbudsmateriale, hvorvidt det primaere fokus skal vare innovation
eller borgerinddragelse.

Borgerinddragelse oplevedes som et modscetningsforhold til innovation, idet borgerne
ofte havde en konservativ tilgang til udvikling af et projekt.”

6 Ien rundsperge foretaget af Byplanlaboratoriet blandt de seks kommuner, der blev sorteret fra efter anden fase,
anforte samtlige seks kommuner, at de havde faet noget ud af at deltage i udskillelsesprocessen, selvom de ikke vandt.
Specielt nevntes, at de var glade for, at der var noget at ”vinde” undervejs og at de havde faet gode skitseprojekter ud
af processen (Byplan Nyt 3, 2011).

7 1en rundsperge foretaget af Byplanlaboratoriet blandt de seks kommuner, der blev sorteret fra efter anden fase
kommer problematikken ogsa til udtryk i tre af kommunerne (Byplan Nyt 3, 2011).
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Bilag

Bilag: Organiseringsdiagram for administrationen i
de tre kommuner

Kommune 1:

Central- By- og Udviklings- Bg@rne- og Uddannelses- Social- og Sundheds- Senior-
forvaltningen forvaltningen forvaltningen forvaltningen forvaltningen

*Ansvaret for sundhedsopgaven ligger i social- og Sundhedsforvaltningen, hvor der under sundhedsomradet er en afdeling for Sundhedsfremme og
forebyggelse.

Kommune 2:

=

Feellescentre

*Fagcenter for Sundhed har det primaere ansvar for sundhed, mens fagcenter Dagtilbud og Uddannelse har ansvaret for bgrnesundhed.
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Bilag

Kommune 3:

Direktion

Direktgr - Berneomradet Adm. direktgr Direktgr - voksenomradet

*Ansvaret for sundhedsopgaven ligger hos direktgren for voksenomradet (tredje sgjle). Kommunens forebyggelseskonsulent er
placeret i Job- og Socialcentret, men har tveergaende sundhedsopgaver. Pt. i gang med at omstrukturere ansvaret for
sundhedsopgaven sa den fordeles pa tvaers i organisationen.
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Louise Kamuk Storm, Simon Madsen og Bjarne Ibsen: Evaluering af projekt Grib Chancen.

Louise Bak Nielsen og Bjarne Ibsen: Idraetsdeltagelse og idratsfaciliteter i Vordingborg
Kommune.

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

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

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

Jan Toftegaard Stackel: Evaluering vedrerende projekt Idretszen.
Bjarne Ibsen og Louise Bak Nielsen: Idrat og idreetsfaciliteter pd Bornholm.

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

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

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

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

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

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

Bjarne Ibsen, Jan Toftegaard Steckel og Charlotte Klinker: Born og fysisk aktivitet pa
Vesterbro.

Lise Specht Petersen og Bjarne Ibsen: Kebenhavn — en by i bevagelse: evaluering af Kaben-
havns Kommunes motionsstrategi.

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

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

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

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

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

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

Jens Hoyer-Kruse, Malene Thegersen, Jan Toftegaard Steckel, Bjarne Ibsen:
Offentlige-frivillige partnerskaber omkring bern og fysisk aktivitet.
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Pernille Vibe Rasmussen: Foreninger og integration: Undersogelse af foreningers vilkér for
integrationsarbejde i Kebenhavns Kommune.

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

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

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

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

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

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

Bjarne Ibsen: Borns idratsdeltagelse i Kebenhavns Kommune 2007.
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