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Et arbejdsdygtigt praksisfeellesskab

Vi har i andre artikler fortalt om de overvejelser og analyser, der ligger bag udviklingen og www.usserodaa.dk
igangseetningen af Ussergd A Samarbejdet. Denne artikel handler om de metoder og proces-

ser, vi har anvendt for at drive samarbejdet i praksis, og de erfaringer, vi har hgstet i testperio-

den 2015.

Kernen i Usserad A Samarbejdets daglige arbejde er sekretariatet og dets samspil med styre-
gruppen (se ogsa organisationsbeskrivelse i "Kommissoriet”). | sekretariatets arbejde flytter vi
elementer af opgavelgsningen fra den enkelte forvaltning eller virksomheds egen organisation
ud i et feelles forum. Set fra medarbejderperspektiv er dette en vaesentlig organisatorisk foran-
dring, og i den sammenhaeng har vi lagt vaegt pa falgende forhold:

e Der skal veere tryghed og gennemsigtighed i beslutnings- og forvaltningsprocesser
o Der ma ikke opsta opfattelser om "parallel organisering”, som kortslutter kend-
te styringsprincipper og relationer imellem ledelse og medarbejdere.
e Den enkelte skal kunne se og fgle, nar der arbejdes i UA Samarbejdets regi:
o UA Samarbejdet ma gerne udvikle sin egen identitet og sit eget praksisfzel-
lesskab, og alle initiativer, som understgtter dette, skal fremmes.
e Samarbejdet skal have fokus pa leverancer og resultater, og der skal opleves en efter-
spgrgsel pa og prioritering af de opgaver, samarbejdet lgser
o UA Samarbejdet skal tilegne sig arbejdsmetoder fra projekt- og programver-
denen, som understgtter egen styring og teet opfalgning fra styregruppen.

| det falgende vil vi kort gennemgéa eksempler pa, hvordan vi har indarbejdet disse overvejelser i
UA Samarbejdets metoder og processer.

I udviklingsfasen har vi haft udbytte af at arbejde inden for rammerne af et projekt, som i sin
natur er karakteriseret ved:
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e At veere tvaerfagligt
e Have betydelig udviklingskarakter og usikkerhed
e Veere tidsbegraenset inden for en defineret livscyklus start-slut, uafhaengigt af arscy-
klus
Den arbejdende Ussergd A organisation skal p& sin side fungere inden for rammerne af daglig
drift i kommuner og forsyningsvirksomheder, som er karakteriseret ved:
e At veere fagligt organiseret
e At arbejde med planer og budgetter for et &r ad gangen
e At arbejde sagsorienteret med skiftende politiske prioriteringer
Vi har derfor bestraebt os pa at tage det bedste med fra projektarbejdsformen i udviklingsfasen
og implementere dette i driftsfasen med respekt for de rammer der geelder i daglig kommunal
drift.
Beslutninger og arscyklus
Vision og malszetninger for Ussergd A Samarbejdet realiseres igennem sekretariat og styre-
gruppes planlaegning og iveerkszettelse af en raekke konkrete tiltag, som uundgaeligt vil veere
udgiftskreevende i starre eller mindre omfang. Derfor skal arbejdet synkroniseres med den arli-
ge budgetcyklus i kommunerne.
Endvidere vil de fleste af de relevante tiltag i Usserad A Samarbejdets handlingsplan til klimatil-
pasning og miljgforbedring ngdvendiggare indsats og investeringer fra forsyningsvirksomheder-
ne, som involverer selskabernes budgetlsegning og godkendelse af prisloft. Derfor skal arbejdet
ligeledes synkroniseres med godkendelsesprocesserne i Forsyningssekretariatet.
Disse afhaengigheder resulterer i en samlet arscyklus” for Ussergd A Samarbejdets arbejde
som vist pa figuren nedenfor.
| Jan | Feb | Mar | Apr | Maj | Jun | Jul | Aug | Sept | Okt | Nov | Dec |
UA Samarbejdet:
Faerdigger og vedtager naeste ars akt. plan og
budget (Ar +1)
UASs Styregruppemgder
Gennemfgrer arets aktiviteter (godkendt
foregaende &r)
Forbereder efterfglgende &rs plan og budget (Ar
+2)
Kommunerne:
Leverer til UA Samarbejdets aktiviteter ud fra
godkendt ramme foraret T
Giver input fra UAS plan til kommunens
budgetforhandling Ar +1
Indarbejder UAS plan og budget i kommunale
budgetter for Ar +1
Forsyningerne:
Leverer til UA Samarbejdets aktiviteter ud fra _______ - O D
godkendt ramme og prisloft (godkendt foregdende
ar)
Ansgger FS om godkendelse af prisloft Ar +1 > I
Prisloft godkendt
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Denne arscyklus indebeerer, at Usserad A Samarbejdet ma arbejde med en rullende planleeg-
ning, hvor der til stadighed ma paregnes en tidshorisont p& et-to ar fra planlaegning til ivaerkseet-
telse af fysiske tiltag.

Dette stiller naturligvis krav arbejdsformen i sekretariatet samt til forstéelsen og accepten af
disse betingelser blandt interessenterne, og det er vores erfaring, at det er vigtigt at holde en
lgbende "pipeline” i gang for at fastholde fornemmelsen af fremdrift og resultatskabelse.

Praktik: Metoder fra projekt-verdenen

Det fagprofessionelle arbejde i Usserad A Samarbejde tilretteleegges og udfares i regi af sekre-
tariatet, under ledelse af en sekretariatsleder (se ogsa organisationsbeskrivelse i
"Kommissoriet”). Denne organisering er inspireret af erfaringerne fra LIFE udviklingsprojektet,
og der er stort personsammenfald imellem LIFE projektdeltagerne og det fortsaettende sekreta-
riat.

Beslutningen om at tilknytte en fuldtids sekretariatsleder er ogsa inspireret af LIFE projektets
erfaringer, og det har veeret ideen at udstyre sekretariatslederen med kompetencer og befgjel-
ser som svarer til en "projektleder’s.

Et tvaerkommunalt arbejdsforum som Ussergd A Samarbejdet stiller ekstra krav til klarhed og
entydighed, nar opgavelgsningen skal gennemfares og dokumenteres.

For det farste ligger det naturligt indbygget i organiseringsformen, at styregruppen lgbende skal
have indstillinger og rapporteringer til orientering og godkendelse for at kunne udfylde sin rolle
som ansvarlig ledelse af samarbejdet over for det politiske niveau.

For det andet stiller et operativt samarbejde imellem flere selvsteendige parter langt starre krav
til stringens i opgaveforstaelse og —styring, end parterne normalt praktiserer inden for egne
faglige reekker, hvor man ofte kan basere sig pa uformelle aftaler og pa den gensidige forstael-
se og fleksibilitet, der findes i et veletableret praksisfeellesskab.

| Ussergd A Samarbejdet har vi haft muligheden for at ggre os disse erfaringer allerede i udvik-
lingsfasen igennem LIFE projektet. Vi har haft glaede af at benytte nogle udvalgte metoder fra
projektverdenen, som vi vil omtale her til mulig inspiration for andre samarbejder:

e  Opgavedefinition forud for igangseettelse:
e Aktivitetsbaseret budgetleegning og gkonomistyring

o Web-baseret projektplatform

Opgavedefinitionen — Indsats oversat til handling

| artiklen "Design af et tvaerkommunalt samarbejde” har vi beskrevet, hvordan visionen og det

prioriterede indsatskatalog saetter rammerne for, hvilke aktiviteter Ussergd A Samarbejdet skal
gennemfare.
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| praksis er det herefter sekretariatets opgave og ansvar at gennemteenke og beskrive, hvordan
det konkret skal gribes an, herunder hvad der konkret bliver leveret, og hvilke ressourcer i form
af arbejdstimer og kontante midler der skal bruges hertil. Fgrst nar sekretariatets detaljerede
beskrivelse foreligger, godkender styregruppen, at arbejdet igangseettes.

Fremgangsmaden kan maske lyde omstaendelig og bureaukratisk, men er helt naturlig og nad-
vendig for, at styregruppen kan st inde for Ussergd A Samarbejdets aktiviteter.

Til denne proces benytter vi i Usseragd A Sekretariatet en skabelon for "Opgavedefinition”, som
vi har tillempet fra gaengs praksis inden for projektstyring. Et eksempel fra praksis findes i
"Opgavedefinition til feelles beredskabsplaner”.

Vi har undervejs erfaret, at skabelonens starste vaerdi ikke s& meget ligger i den formelle do-
kumentation, men mere i den afklarende proces vi tvinges igennem, nér vi udarbejder opgave-
definitionen i feellesskab pa arbejdsmgader i sekretariatet. Skabelonen tvinger os til at forholde
os vedholdende og skarpt til f.eks.:

e  Star det klart for os, hvad forméalet med opgaven er? Hvordan understgtter den helt
preecist Ussergd A Samarbejdets malsaetning?

o Hvad kommer der helt preecist ud af opgavelgsningen, data, rapport, indstillingsnotat,
fysisk resultat pa stedet etc.? Hvilke kriterier opstiller vi for, at resultatet er feerdigt og
godt nok?

e Kan alle medvirkende se en klar og stepvis fremgangsmade for sig? Har vi en feelles
forstdelse af tidshorisont og arbejdsindsats?

e  Huvilke risici og komplikationer for arbejdet kan vi forestille os? Hvordan kan vi forbere-
de os pa at handtere dem?

Dybden og systematikken i denne projektmaessige arbejdsform hjeelper os samtidig til at udvikle
vores nye, tveerkommunale praksisfeellesskab.

@konomistyring — Hvad koster aktiviteterne
Usserad A Samarbejdet arbejder ikke med noget stort budget, langt de fleste aktiviteter bliver
finansieret inden for parternes respektive driftsbudgetter. Alligevel — eller maske netop derfor —

er der et reelt behov for at kunne arbejde ret praecist og detaljeret med budgettering og over-
vagning af omkostningerne. Som beskrevet i artikel "Design af et tvaerkommunalt samarbejde”

fordeles og afregnes udgifterne til de feelles aktiviteter efter simpel fordelingsnggle, hvilket selv-
falgelig forudseetter, at der er overblik og gennemsigtighed omkring gkonomien.

| Ussergd A Samarbejdet er dette lgst ved at lade den part, der varetager sekretariatsledelsen,
sta for den daglige gkonomistyring og betaling af regninger. Til det formal er der oprettet et
saerskilt cost center i gkonomisystemet, med aktiviteter (WBS/PsP elementer) svarende til op-
gaverelaterede aktiviteter og faste driftsposter. Det er vores erfaring, at en sddan gkonomisty-
ring skal forberedes og implementeres grundigt i samarbejde med den aktuelle gkonomifunkti-
on, idet denne form for aktivitetsbaseret gkonomistyring ikke ngdvendigvis er geengs praksis i
alle forvaltninger.
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| Ussergd A Samarbejdet har det vaeret en stor fordel at kunne afleese, diskutere og disponere
gkonomien sa preecist og detaljeret.

Det er op til den enkelte part i samarbejdet at koordinere egen gkonomistyring med Usserad A
Samarbejdets aktivitetsbaserede gkonomistyring. | praksis er dette ikke udviklet saerligt langt
indtil nu, men hvis man pa sigt gnsker at kunne male eller analysere pa den gkonomiske effekt
af samarbejdet, skal man formentlig veere indstillet pa at udvikle og tilpasse parternes egen
gkonomistyring til dette formal.

Registrering af timeforbrug er ikke p.t. udbredt blandt de kommunale parter i Ussergd A Samar-
bejdet. Det er imidlertid besluttet forelgbigt at fortseette den timeregistrering for specifikke aktivi-
teter, der blev etableret under LIFE udviklingsprojektet. Formalet er dels at skabe et erfarings-
og beslutningsgrundlag for styregruppens disponering af arbejdstimer til opgaverne, dels at
kunne falge op pa de aftaler, der gares om fordeling af arbejdsopgaverne.

Det er dog Klart, at hvis der ikke samtidig fgres timeregnskab for medarbejdernes gvrige opga-
ve, vil det veere vanskeligt for ledelsen at bruge timeregistreringen for Ussergd A Samarbejdet
til at foretage reelle overvejelser om tildeling og prioritering af medarbejderressourcer.

Deling og styring af feelles dokumenter
Det praktiske, opgaverettede samarbejde producerer faglige dokumenter af forskellig art, nota-

ter, udredninger, rapporter, referater, artikler mv. | Ussergd A Samarbejdet har vi fundet det
afgarende vigtigt, at projektdokumenter kan udformes, deles og gemmes i feelles skabeloner i et
it-miljg som alle har adgang til. Vores begrundelse er fglgende:

e Vitror pa veerdien af, at det skriftlige materiale, vi producerer i faellesskab, fremstar
med egen grafisk kvalitet, tydeligt adskilt fra parternes gvrige sagsdokumenter.

e Hvis fagmedarbejderne ikke kan dele og tilga de feelles faglige dokumenter pa tveers af
de organisatoriske greenser, vil det bevirke, at det fulde potentiale i Ussergd A Samar-
bejdet ikke udnyttes.

Kravene til den kommunale it-sikkerhed umuligger, at parterne i UA Samarbejdet kan tilgé hin-
andens it-systemer. Under udviklingsfasen i LIFE projektet har vi derfor i perioder arbejdet hver
for sig og anvendt primitiv praksis med arkivering pa "skrivebordet” og udveksling via mails.
Dette oplevede vi som staerkt demotiverende for det tveergdende samarbejde.

Vi har lgst dette ved at etablere en feelles web-baseret platform med en standard Microsoft
Office/SharePoint Igsning. Lgsningen svarer til en forenklet udgave af de "projekt-web” Igsnin-
ger, der kendes fra starre offentlige byggeprojekter.

G Side 5 af 10
[ oo}

Horsholm Vand

@
o
5z
"
]
za
4
°
2
a
§
£
H
2
3
E
2
Wi,
"

RUDERSDAL FrepEnsaoRe
o EF Forsvaing




Med lgsningen opnér vi falgende:

e Alle kan tilga arbejdsdokumenter i Ussergd A Samarbejdets regi og om ngdvendigt ar-
bejde p& dem samtidigt. For registrerede godkendte brugere kreeves kun internet-
adgang.

o Feerdige dokumenter kan arkiveres entydigt og fremfindes senere.

e Der kan sikres fortrolighed for f.eks. styregruppens arbejdsdokumenter.

e Der kan arbejdes med faelles mgde- og aktivitetskalender.

Ud fra erfaringerne indtil nu vil vi kunne anbefale denne Igsning til brug for andre tvaerkommu-
nale samarbejder.

Hvad angér journalisering, er det praksis i Ussergd A Samarbejdet, at hver part forestar journa-
lisering af de dokumenter fra Ussergd A Samarbejdets virke, som eventuelt métte indg& i ud-
valgs- eller sagsbehandling.

Praktik: Samspil med daglig drift

Da vi efter udviklingsfasen begyndte arbejdet i den blivende organisation, lagde vi ud med at
viderefagre den projektorienterede arbejdsform, vi anvendte i LIFE projektet. Dette indebar ek-
sempelvis at vi— som man jo gar i projekter — planlagde arbejdet gennemfgart i flere saerskilte
spor og arbejdsgrupper, ét for hvert indsatsomrade.

Vi konstaterede hurtigt, at denne form blev oplevet som ungdvendigt komplicerende. | stedet
valgte vi en form, som er fagligt orienteret i stedet for projekt- og aktivitetsorienteret. Det funge-
rer pa den made, at vi arbejder med to-tre faste faglige spor, som mgdes i en fast mgdestruktur
hen over aret og lebende behandler de opgaver, der igangseettes inden for fagomradet.

Far: - Projektorienteret , organiseret i Fremover: - Tema- og faggruppe
enkelt aktiviteter orientering i faste mgderaekker
—
(o2 swrategior stusen, c2 smo ) VANDMILJ@FAGLIG Mgderzaekke >
I B2 af c1 af data )
I B4 Model og Méalearbejde >
(o5 Femtes rekreative opgaver > LEDELSESTUNGE emner - Maderaekke
S—
I C4 Feelles beredskab >
I C11 @vrige driftsopgaver, planlagning af fremtiden >
NATUR og REKREATIV Mgderaekke
I C8 Myndighedsmaessige opgaver >

I C10 Drift af Usserad A Samarbejdet > —
> >
¢ Mange mgder pr. medarbejder e  Feerre mgder pr. medarbejder
* Mange overlappende drgftelser * Koordinering af overlappende emner
* Fgles procestungt ¢ Mere forvaltningsvant, fast mgderutine
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Vi finder det vigtigt, at arbejdet i Ussergd A Samarbejdet harmonerer bedst muligt med arbejds-
rytmen i parternes gvrige normale driftsopgaver.

Vanskelighederne ligger typisk i "infrastrukturen”, hvor funktioner som ressourcestyring, gko-
nomi og it typisk er anderledes i en forvaltningsorienteret virksomhed sammenlignet med en
projektorienteret ditto. Det er desuden vores erfaring, at for at komme fuldt ud til deres ret skal
begreber og metodik fra projektverdenen introduceres omhyggeligt og malrettet til specifikke
formal.

Ledelse og samarbejde

Den valgte organisationsform for Ussergd A Samarbejdet har styregruppen som ledende organ
og projektlederen som et helt centralt bindeled imellem styregruppen og det faglige operative
arbejde.

Denne organisationsform er enkel, stringent og gennemprgvet i en reekke forskellige sammen-
haenge, men evalueringen af Usserad A Samarbejdets testfase peger p4, at den ogsé har
svagheder, nar det geelder den udgvende ledelse og forandringsprocessen.

Evalueringen i testfasen er udfgrt af en ekstern konsulent som en “kvalitativ” interviewunders g-
gelse pa to nedslagstidspunkter i testfasen 2015. Parallelt med denne er der udfgrt en kvantita-
tiv maling af samarbejdet igennem hele udviklingsfasen, som beskrevet i "Design af et tveer-
kommunalt samarbejde” og survey-undersggelse.

De kvalitative interviews peger pa to forhold, som skal adresseres i den fortsatte udvikling af
samarbejdsorganisationen, og som andre, der matte overveje at etablere lignende samar-
bejdsmodeller, med fordel kan indarbejde:

e Ledelsen af fagmedarbejderne i relation til Usserad A Samarbejdets opgavelgsning
skal understgttes af aktiv ledelse fra deres egen linjeledelse. Denne ledelse kan ikke
kun ske igennem de ledende medarbejderes deltagelse i styregruppen.

o Der skal etableres en staerkere, uformel relation imellem styregruppen og projektlede-
ren. Der skal skabes et "ledelsesrum” for projektlederen, som hviler pa tydelig ramme-
seetning og opbakning fra styregruppen og dens medlemmer. De relativt fa formelle
styregruppemgder er ikke et egnet forum til dette.

| afsnittet "Projektlederens udfordringer” finder lzeseren en personlig italesaetning af blandt an-
det disse erfaringer.

Egen identitet

Usserad A Samarbejdet er en form for "praksisfeellesskab”, pa tveers af selvsteendige parter.
Dannelsen af sddanne praksisfeellesskaber sker blandt andet igennem den konkrete opgave-
lgsning, men kan ogsa bevidst understgttes med andre virkemidler som skaber egen identitet
og feellesskabsfglelse.

| Ussergd A Samarbejdet har vi igennem udviklingsfasen benyttet os af blandt andet:
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e Synligggrelse: Eget logo og egen grafisk profil.
o Benyttes pa alle interne dokumenter til styregruppe og bestyrelser.
o Benyttes pa eksternt materiale som slideshows, hjemmeside og informati-
onsmateriale.
o Bekleedning med logo til projektdeltagerne.
e Synligggrelse: Bevidst kommunikationsstrategi og presseindsats.
o Feelles faglige/sociale arrangementer.

Det er vores erfaring, at disse enkle virkemidler har givet saerdeles god veerdi for samarbejdet.

Sekretariatslederens udfordringer

Funktionen "sekretariatsleder” er en nyskabelse i Ussergd A Samarbejdet. Rollen er skabt for
dels at sikre den styrende og koordinerende funktion, dels for at tilfgre en dedikeret ekstra res-
source til opgavelgsningen.

Rolle og ansvar for sekretariatslederen er ngje overvejet og defineret igennem udviklingsfasen
(se "Kommissorium”), men det var ogsa pa forhand forudset, at jobbet ville skulle finde sin form
igennem de konkrete erfaringer i testfasen.

For at belyse dette har vi i det falgende gengivet nogle af den fungerende sekretariatsleders
konkrete erfaringer og oplevelser i ra citatform. Vi har valgt denne form, fordi det er ud fra sa-
danne konkrete dilemmaer og oplevelser, at Usserad A Samarbejdsmodellen skal udvikle sig
og finde sin form.

Om arbejdsprocessen for "Opgavedefinition”:

"Min erfaring med brug af opgavedefinitioner til hver opgave/ problemstilling og dertil hgren-
de arbejdsgrupper har vaeret, at det har veeret et vigtigt styringsdokument, sd man hele tiden
kan g4 tilbage og se, hvad der er aftalt pa en let og overskuelig made. Det er dog vigtigt, at
man som sekretariatsleder har indgédende kendskab til de projektredskaber, som opgavede-
finitionen indeholder, sd man kan isceneszette dem pa den rette made over for de medar-
bejdere, der medvirker i de enkelte arbejdsgrupper. Det vil selvfalge vaere meget gnskeligt,
om de medarbejdere, der deltager i en arbejdsgruppe, pa forhand har et kendskab til de pro-
jektveerktgjer, der benyttes i en opgavedefinition, men det kan man ikke uden videre tage for
givet.”

"Som sekretariatsleder er der nogle faldgruber, som man let kan falde I:

e  For hurtigere at nd i mal er det fristende selv at prae-udfylde opgavedefinitionen, og
sa bagefter f& arbejdsgruppen til at kvalificere den. Men det betyder ogsa, at man
let kan komme til ikke at benytte nok tid p& sammen at gennemarbejde opgavede-
finitionen, og at man dermed risikerer at de enkelte medarbejdere far mindre ejer-
skab til projektet. Leeringen af dette har for mig veeret, at jeg fremover vil bruge me-
re tid pa at gennemarbejde nye opgavedefinitioner med de folk, der skal lase op-
gaven.

e Det er ogsa meget naerliggende som sekretariatsleder at komme til at opfatte op-
gavedefinitionen som en ren proforma sag, nar man fra ens styregruppe har faet
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udstukket de overordnede retningslinjer for den gnskede indsats. Laeringen for mig
har veeret, at det er vigtigt, at man sammen med sin styregruppe far afklaret ambi-
tionsniveauet for opgaven, inden man iveerksaetter den. Ellers risikerer man komme
til at arbejde ud af et forkert spor og spilde tid pa dette.”

Om samspillet med styregruppen.

*Min erfaring fra arbejdet i Ussergd A Sekretariatet er, at der til tider har veeret lidt for langt
imellem styregruppemgderne til at handtere bade det styringsmaessige — fremdriften pa op-
gaverne — og den forngdne forankring og kvalitetssikring af opgaverne hos styregruppen.
Med tre styregruppemgder om aret er det vigtigt, at der findes en kommunikationskanal,
som sikrer sekretariatslederen sparring om rolle og ansvar og ggr det muligt at agere smi-
digt, nar der dukker ting op, som bgr afklares i styregruppens regi”.

"Laeringen af dette er for mig, at nar der er et begreenset antal styregruppemgder, og det ik-
ke er muligt at udpege en styregruppeleder, er det vigtigt at fa aftalt med ens styregruppe,
hvilke beslutninger der kan tages, uden man mades.”

Om kommunikation mellem ledelsen og medarbejderne:

"Som sekretariatsleder skal man vaere opmaerksom pa, at man nogle gange kan komme til
at fremsta som det eneste bindeled imellem lederne og medarbejderne i de enkelte arbejds-
grupper og derfor kan ende som en lus imellem to negle.”

"Jeg har i nogle tilfeelde oplevet, at medlemmer af en arbejdsgruppe har veeret utilfredse
med, at deres oplaeg til lgsning af en opgave er blevet nedgraderet af styregruppen af res-
sourcemaessige arsager. Hvorefter jeg som sekretariatsleder har faet skylden for ikke at ha-
ve faet solgt ideen godt nok over for styregruppen!”

"Det opleves indimellem, som om at selve organisationsmodellen skaber en opfattelse af, at
den almindelige, lokale dialog imellem fagmedarbejdere og ledere er afkoblet, nar det gzel-
der de feelles Usserad A opgaver. Det efterlader et ledelsestomrum, som er sveert at udfylde
for en sekretariatsleder”.

Om motivering af medarbejdere i de forskellige organisationer.

“Som sekretariatsleder skal man hele tiden veere opmaerksom pa den enkelte projektdelta-
gers individuelle behov for at sikre, at de fgler, at de er en del af opgavel@sningen.”

"I dette projekt har man arbejdet med mange overlappende opgaver, og der har veeret et
stort sammenfald imellem de enkelte opgaver. Det kraever som sekretariatsleder, at man he-
le tiden sgrger for at koordinere arbejdet imellem de enkelte arbejdsgrupper. Samtidig skal
man hele tiden sgrge for at adskille arbejdsopgaverne i de enkelte arbejdsgrupper for at
undga dobbeltarbejde. Leeringen for mig har veeret at veere varsom med at have for mange
arbejdsgrupper, hvor der er for meget overlap i opgaverne. Det er bedre at have faerre ar-
bejdsgrupper, der s til gengeeld har flere arbejdsopgaver. Det vil sikre en bedre gennemsig-
tighed for deltagerne.”
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Gengivelsen af sekretariatslederens egne oplevelser i praksis rummer megen laering, som vil
blive bragt i spil i den fortsatte udvikling af det tvaerkommunale Ussergd A Samarbejde. Denne
artikels forfattere tror ogsa pa, at de rummer en lzering, som andre med fordel kan tage i be-
tragtning ved etablering af lignende samarbejder.

Opsamling

| Ussergd A Samarbejdet er der bevidst valgt en enkel organiseringsform, som ikke anfaegter
autonomi og kompetenceforhold parterne imellem. Vi har i denne artikel vist eksempler p3,
hvordan dette fungerer fint til opgavelgsning i praksis.

Uanset dette skal man dog veere klar over, at samarbejde pa tveers vil opleves som en stor
forandring i dagligdagen, som pavirker tankesaet og hos deltagerne. Denne forandring kreever
en ekstra ledelsesindsats — "forandringsledelse”.

Vi tror p& vores model for tveerkommunalt samarbejde om klimatilpasning, og pa det praktiske
plan er vi kommet meget langt. De, der matte blive inspirerede til at g& samme vej, skal dog
vide, at vi ikke tilbyder en “plug and play” model. Der skal altid investeres i mennesker og orga-
nisation med en stor indsats til ledelse og forandring.
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