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Evalueringsprojektet er udarbejdet for initiativtagerne bag 'Faglig evaluering
og formidling af Klimatilpasning Kokkedal’ v. Realdania, Landsbyggefonden og

Fredensborg Kommune.

Bag anlaegsprojektet ‘Klimatilpasning Kokkedal’ star et partnerskab bestaende
af Fredensborg Kommune, Realdania og de to almene boligorganisationer
Boligselskabet Ab Harsholm Kokkedal v/Boligkontoret Danmark samt
Boligforeningen 3B. Projektet er endvidere stottet gkonomisk og udviklet i teet
samarbejde med Lokale og Anlaegsfonden, Landsbyggefonden og Fredensborg

Forsyning A/S.
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Forord

Dette notat er det tredje af tre notater, som udarbejdes om proces og organisering af projekt “Klimatilpasning Kokkedal”.
Malgruppen for evalueringen er iseer andre kommuner, som skal eller er i gang med at investere i klimatilpasningstiltag
og derfor kan lzere af erfaringerne fra Kokkedal. Fokus for evalueringen er derfor at opsamle erfaringer og den lzering,
der sker undervejs.

Det forste notat handlede om opstartsfasen, den interne organisering og forankring i Fredensborg Kommune og samar-
bejdet pa det overordnede niveau i projektets styregruppe.

Det andet notat handlede om oversaettelsen fra vision til et konkret projektforslag: Hvilke udfordringer indebaerer det?
Hvordan pavirker det samarbejdet? Skal der nye former for viden i spil? Begge notater kan findes pa www.klimatilpas-
ningkokkedal.dk.

Dette sidste notat er en slutevaluering af proces og organisering set over hele projektets forlgb, der samler op pa de
erfaringer, der er gjort undervejs i projektet, og pa den baggrund giver en raekke anbefalinger.

Evalueringen skal ses i sammenhaeng med de to gvrige evalueringsspor i projektet af henholdsvis den regnvandstekni-
ske effekt og de sociale effekter, som gennemferes sidelobende.
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Klimatilpasning Kokkedal

Kokkedal-projektet deekker et areal pa 69 ha, som bestar
af boligomrader, servicefunktioner og rekreative omrader.
Omradet blev genstand for et klimatilpasningsprojekt pga.
af nogle store oversvemmelser ved Ussergd A i 2007 og
2010. Pa baggrund af interessentinddragelse i den forbin-
delse, plus involvering af Realdania, boligforeningerne 3B
og AB Hersholm-Kokkedal og Lokale og Anlaegsfonden

i en diskussion af omradets udvikling, blev der skabt et
partnerskab om det feelles mal at sikre mod fremtidige
oversvommelser og ikke mindst give omradet et socialt
loft. Det blev afg@rende for selve projektafgraensningen.

| de udvalgte boligomrader er der en mindre andel af be-
boerne, der er pa arbejdsmarkedet, en mindre husstand-
sindkomst, en sterre andel af etniske minoriteter (Kokkedal
2012) og mere banderelateret kriminalitet (Nordsjeellands
politi 2014) end gennemsnittet i regionen. Se tabel 1 og
figur 1. En del af omradet blev ogsa opfattet som utrygt at

bevaege sig i (Kiib & Marling 2013).

Malet med projektet var derfor, at klimatilpasningen skulle
skabe fysiske forbedringer i omradet, som i kombination
med en social indsats kunne veere med til at ege tryghe-
den og skabe en mere positiv italesaettelse af Kokkedal,
hvilket kan vaere med til at lofte omradet (Lund & Sehested
2014).

Organisatorisk blev der skabt et partnerskab bestaende af
Fredensborg Kommune, 3B, AB Harsholm-Kokkedal, Re-
aldania, Lokale og Anlaegsfonden og senere ogsa Fredens-
borg Forsyning, som i faellesskab skulle skabe projektet.

Et rddgiverteam bestdende af Schenherr og Rambaell blev
efter en arkitektkonkurrence valgt til at foresta arbejdet
med projektering, implementering og tilherende borger-
og interessentinddragelse (Lund & Sehested 2014).

Figur 1. Oversigt over projektomradet. Tallene i delomrader refererer til informationerne i tabel 1 angdende demografi-

ske data i det enkelte boligomrade.
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Tabel 1. Oversigt over antallet af beboere, andel af etniske minoriteter, husstandsindkomst og beskaeftigelse i boligom-
raderne i projektomradet og lige udenfor.

Delomrade

Region
5 Hovedstaden

Antal beboere 1.699.387
% etniske minori- 11,4 24,8 22,3 62,1 6,6 15,8
teter

Gennemsnitlig 771.341 413.549 412.399 320.536 592.650 513.246
husstandsind-

komst

Beskaeftigelse i % 70 68 56 48 63 66

Evalueringens formal og metode

Evalueringen har til formal at samle og videreformidle de
erfaringer, som skabes i projekt "Klimatilpasning Kokke-
dal” om proces og organisering med udgangspunkt i selve
partnerskabet. Hensigten er, at savel parterne som andre
kommuner skal lzere af erfaringerne. Herunder hvad der
kendetegner en hensigtsmaessig organisering og en god
og effektiv proces i komplekse og multifunktionelle
klimatilpasningsprojekter, der tager hgjde for de udfor-
dringer, den type projekter indebaerer. Udfordringerne kan
fx veere, at der er mange og nogle gange modsatrettede
interesser, der skal mgdes. At der skal arbejdes tvaerfag-
ligt. At man skal finde nytaenkende, kreative lgsninger. At
der skal skabes effektive og smidige beslutningsgange,
samtidig med at alle relevante partnere og interessenter
inddrages. At der skal skabes langvarigt engagement og
ejerskab blandt bade partnere og interessenter, fordi kom-
plekse projekter tager tid. Og der kan veere mange andre
udfordringer.

Metodisk indhentes erfaringerne gennem interview med
kerneaktgrerne. | denne runde er der gennemfort 9 inter-
views i 2018 med felgende personer:

« Thomas Barfoed, direktgr, Center for Byudvikling, Miljg
og Erhverv, Center for Borgerservice og Digitalisering
og Center for Job og Uddannelse sammen med

« Ulla Catrine Brinch, centerchef for Byudvikling, Milje og
Erhverv d. 19. marts.

+ Jorgen Dreyer, projektleder, Fredensborg Kommune, d.
21.februar.

« Marianne Andersen, organisationsformand for AB Hors-
holm-Kokkedal, 15. februar.

- Jimmy La Cour Petersen, projektleder for AB Hors-
holm-Kokkedal, Boligkontoret Danmark sammen med



Lars Lehmann, forvaltningsdirekter for Boligkontoret
Danmark, d. 2. marts.

Christian Bustrup, projektleder hos boligforeningen 3B,
d. 6. marts.

Ulrik Kuggas, projektleder Schenherr, d. 20. februar.

Ulrik Lassen, projektleder hos Rambagill, d. 20. februar.

Henrik Hansen, direkter, Fredensborg Forsyning, d. 15.
februar.

Niklas Winstén, afdelingsleder Kokkedal Skole, d. 19.
marts.

KLIMATILPASNING KOKKEDAL

+ Leering ind i organisationen: Hvilken kompetenceop-
bygning er der sket internt i organisationen? Er der
noget, akteren ville have gjort anderledes i bagklog-
skabens lys?

+  Kommunal styring: Hvordan er partnerskabsarbejdet
koordineret og kombineret med den daglige forvalt-
ningspraksis? Hvilke kommunale kompetencer har der
veeret behov for?

Det folgende traekker dog i hej grad ogsa pa resultaterne
fra de to tidligere evalueringsrunder gennemfert i hen-
holdsvis 2013/2014 og 2016, hvor der samlet er gennem-
fort 20 interviews med personer fra partnerkredsen, hvor
emner som: 1) mobilisering gennem opbygning af en fzel-
les forstaelse og gensidig afhaengighed, 2) betydningen af

Interviewene var semistrukturerede, varede ca. en time og
beskaeftigede sig med fglgende temaer:

« Malopfyldelse og proces: Er akteren tilfreds med resul-
tatet? Hvad har veeret godt/sveert ved processen?

« Samarbejde: Hvordan har samarbejdet fungeret?

forskellige styringsparadigmer i samarbejdsrelationer og
3) lgbende koordinering, koordination og fastholdelse af
viden i en dynamisk situation er behandlet. Se rapporterne
pa www.klimatilpasningkokkedal.dk.

Med udgangspunkt i, hvad vi ved fra litteraturen om
offentlig styring gennem netvaerk og partnerskaber, bliver
de vigtigste pointer fra alle tre interviewrunder beskrevet,
og de vigtigste anbefalinger trukket frem i det falgende.
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Rammesaetning: Offentlig styring gennem
netveerk og partnerskaber

Der har i de seneste tre artier veeret meget fokus pa,
hvordan den offentlige sektor i hgjere grad og med
storre succes kan inddrage private og frivillige akterer i
den offentlige styring. Bade med henblik pa at ege de
forhandenvaerende ressourcer, skabe ejerskab til projek-
ter og skabe nye og innovative lgsninger pa komplekse
problemer. Forskellige begreber er blevet brugt i drenes
lgb, hvoraf de vaesentligste er netvaerksstyring (Serensen
& Torfing 2005; Sehested 2002), offentlige-private part-
nerskaber (Bovaird 2004; Skelcher 2005) og pa det seneste
samskabelse (Prahalad & Ramaswamy 2004; Voorberg et
al. 2014).

Netvaerksstyring og partnerskaber har til hensigt at gge
samarbejdet mellem forskellige offentlige og private
akterer. Formalet er at skabe @get veerdi for samfundet
gennem nye og bedre lgsninger pa eksisterende samfund-
sproblemer sasom klimaforandringer og de afledte effek-
ter heraf (Osborne 2010). | Kokkedal er det, ligesom mange
andre steder, oversvgmmelser som er problemet. Det nye
og innovative er at skabe mervaerdi ved at handtere regn-
vandet pa overfladen i form af ggede aktivitetsmulighe-
der, flere mgdesteder og gget social sammenhaengskraft.

| offentlig forvaltningsteori skelner man ofte mellem tre
styringsparadigmer: Bureaukrati, der er den traditionelle
styreform i det offentlige, New Public Management (NPM),
som traekker pa markedsbaserede tilgange, og sa net-
vaerksstyring ogsa kaldet New Public Governance. Det er
ikke sddan, at et styringsparadigme har aflgst det tidligere,
men at de forskellige styringsparadigmer anvendes til
forskellige elementer af den offentlige styring i samfundet
og eksisterer side om side, eller som forskellige "lag” i den
offentlige styring (Hartley 2005; Moore & Hartley 2008).

De forskellige styringsparadigmer har hver deres styrker
og svagheder, og ikke mindst sa hviler de pa forskellige
normer og forestillinger om, hvad der er godt og rigtigt at
gore. Derfor kan det godt vaere vanskeligt at kombinere de
forskellige paradigmer i praksis. | tabel 2 skitseres nogle af
hovedforskellene i de tre styringsparadigmer.

Netvaerksstyring adskiller sig markant fra de to andre sty-
ringsparadigmer pa flere punkter. Det gaelder ikke mindst
forholdet mellem den offentlige akter og andre, hvor alle
anses som ligevaerdige i netvaerksstyring, hvorimod den
offentlige akter er overordnet i et bureaukrati. Netvaerks-
styring er ogsa baseret pa gensidighed og tillid, for ellers
vil man ikke have den abne vidensudveksling, som er for-
udsaetningen for at kunne skabe noget nyt sammen. Det
star ogsa i kontrast til det upersonlige forhold i bade NPM
og bureaukratiet, som her anses for forudsaetningen for, at
alle behandles lige. Det er altsa normer, man ma forholde
sig til, ndr man begynder at bruge netvaerksstyring og
samarbejdsdrevne partnerskaber til at lase offentlige pro-
blemer for at tage nogle potentielle konflikter i oplgbet.

Projekt Klimatilpasning Kokkedal er et eksempel pa en
netvaerkstilgang, som skal samstemmes med Fredensborg
Kommunes almindelige forvaltning, som opererer som et
bureaukrati, og Fredensborg Forsyning, som er underlagt
en staerk NPM-styring. For slet ikke at tale om boligfor-
eningerne, som skal forholde sig til beboerdemokratier
og forretningsordner. Det skaber forskellige udfordringer,
som jeg kommer naermere ind pa.
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Tabel 2. Oversigt over styringsparadigmer i den offentlige sektor

Bureaukrati

New Public Management

(NPM)

Netvaerksstyring

Forholdet
mellem politik

Effektivitet

og
administration

Magt og ansvar

Centrale Forholdet mellem
normer aktererne

Veerktajer

Kritik

Effektiv og ensartet politik og ad-
ministration baseret pa retsstatens
principper om lighed for loven, legiti-

mitet, og objektivitet i forvaltningen.

Reaktion pa problemer i bureaukrati-
et. Forbedre omkostningseffektivite-
ten og effektiviteten i den offentlige

forvaltning.

Reaktion pa problemer i bureaukra-
tiet og NPM. Lase komplekse offent-
lige problemer, forbedre kvaliteten

af politik og administration gennem

@get interorganisatorisk samarbejde

Sikres gennem sektorinddeling, hvor
specialiserede fageksperter varetager
sager og anden opgavelgsning inden

for deres ekspertomrade.

Sikres gennem fri konkurrence, hvor
forskellige serviceudbydere konkur-
rerer om at lgse opgaver bedst og
billigst.

Sikres ved at inddrage de rette
akterer med den ngdvendige viden/
de ngdvendige ressourcer for at
kunne lgse opgaven pa nye og bedre

mader.

Politik og administration er klart
adskilt. Den ideelle embedsmand

implementerer politik neutralt.

Politik og administration er klart ad-
skilt. Politikere "styrer”, og embeds-

maend og serviceudbydere “ror”.

Politik og administration kan ikke
adskilles. Der udeves bade politik og
administration i tveer-organisatoriske

netvaerk.

Er tydeligt placeret i toppen af
hierarkiet gennem den parlamenta-
riske styringskeaede. Embedsmaend er
ansvarlige over for ledere og professi-

onelle standarder.

Er spredt blandt mange akterer pa
markedet. Politikere har magt til at
skabe rammerne for markedskraef-
terne. Serviceudbydere er ansvarlige
i henhold til kontrakter og malsty-

ring.

Er spredt blandt relativt fa deltager-
ne i styringsnetvaerk. Ansvarsplace-
ringen er ofte diffus. Netvaerksdel-
tagerne er ansvarlige overfor dem,
der bergres af netvaerkets aktiviteter,
over for deres eget bagland og over

for hinanden.

En central akter, som er overordnet
andre akterer. Distanceret og uper-

sonlig relation.

Principal-agent forhold, hvor den
offentlige part er principalen, og pri-
vate serviceudbydere er agenterne,
der agerer i henhold til den feelles
kontrakt. Distanceret og upersonlig

relation.

Gensidig afhaengighed mellem
aktegrerne i netvaerk. En teet relation

baseret pa tillid.

Stabilitet og lighed. Alle er og skal be-
handles lige for loven. Professionelt,

objektivt og neutralt embedsvaerk

Fri konkurrence pa markedet. Mar-
kedskraefterne regulerer samfundet
mest effektivt gennem udbud og

eftersporgsel

Gensidighed, tillid og samarbejde.
Aben videndeling mellem forskellige
aktorer skaber muligheder og bedre

lesninger

Love, regler og procedurer

Deregulering, privatisering, konkur-
renceudsaettelse, mal- og kontrakt-
styring, benchmarking, fritvalgsord-

ninger

Metastyring gennem rammesaet-
ning, skabelsen af feelles fortaellinger,
feelles meningsdannelse, feelles
vidensskabelse, facilitering, forhand-

ling, konflikthandtering m.m.

Langsom og omstaendelig sagsbe-
handling. For stor og indgribende i
den enkelte borgers liv. Uegnet til at

lgse tveaersektorielle problemer

Uegnet til services, hvor der ikke er
et marked. Overdrevent behov for
dokumentation, som skaber mindre

tid til at levere en given service

Problematisk i forhold til demokrati
og ansvarsplacering. Manglende
lighed i forhold til indflydelse

Kilder: (Kjeer 2004; Osborne 2010; Klijn & Koppenjan 2016; Koliba et al. 2010; Lerborg 2011).
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Konflikter mellem styringsparadigmer er en

reel udfordring

Nar vi ser konkret pa erfaringerne fra Klimatilpasning
Kokkedal, er det tydeligt, at de styringsparadigmer, der har
veeret mest udfordrende at kombinere i praksis, har veeret
netvaerksstyringen og NPM-paradigmet, som Fredensborg
Forsyning er underlagt.

De danske spildevandsforsyninger blev udskilt fra kommu-
nerne med vandsektorreformen i 2009, for klimatilpasning
for alvor var kommet pa dagsordenen. Hensigten med
vandsektorreformen og med at omdanne forsyningsom-
radet til virksomheder var ubetinget at skabe en mere
omkostningseffektiv forsyning. Staten mente, at der var
for store forskelle pa omkostninger til spildevandsafled-
ning og vandforsyning i kommunerne, og at takstmidlerne
nogle steder blev brugt pa noget, som ikke var direkte
tilknyttet vandafledning eller -forsyning. Derfor indferte
vandsektorlovgivningen nogle ret stramme rammer til

at sikre, at forsyningsselskaberne kun bruger penge pa
noget, der direkte kan henferes til deres primaere formal.
For spildevandsselskabers vedkommende er det afledning
af spildevand (Ernst & Young 2014).

Samtidig blev der indfgrt en raekke virkemidler til at oge
omkostningseffektiviteten, nemlig benchmarking og
prislofter. Det er ngdvendigt, da spildevandsselskaber

har et naturligt monomol qua den infrastruktur i form af
kloakledninger og renseanlzaeg, som spildevandsafledning
kraever. Derfor er det ikke et omrade, hvor man kan skabe
fri konkurrence mellem en raekke udbydere. Staten treeder
derfor ind og skaber nogle kunstige ‘markedskraefter’
igennem benchmarking og prislofter. Det er desuden et
system, der kraever, at spildevansforsyningerne hvert ar
indrapporterer indtaegter og udgifter, sa statens forsy-
ningssekretariat kan beregne prislofter (Ernst & Young
2014). Man kan derfor sige, at spildevandselskaberne er
‘omringet’ af lovgivning (Lerborg 2011), der skal simulere
frie markedskraefter og sikre, at forbrugerne ikke betaler
mere end hgjst ngdvendigt for at fa handteret vand- og
spildevandsafledning. Det er nemlig det, der er det
primaere mal med vandsektorlovgivningen. Det vil sige,
at mervaerdi ved klimatilpasning i form af rekreationsvaer-
di, fysisk opgradering af et kvarter, smukke byrum osv.
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er fuldsteendig betydningslast for et forsyningsselskab.
Det teeller ikke med i deres driftsregnskaber. Derfor ma
spildevandsselskaber ogsa kun medfinansiere merveerdi-
projekter, hvis det er en billigere made at handtere vandaf-
ledningen pa end traditionelle kloakrgr. Desuden skal man
klart kunne sige, hvilke elementer i en lgsning der vedrgrer
det vandtekniske, og hvad der vedrgrer andre funktioner
(Andersen 2013).

Den lovgivningsmaessige omringning ger det saerdeles
vanskeligt for et spildevandsselskab at ga ind i et partner-
skab og love en specifik medfinansiering, hvis det ikke er
klart, hvor meget vand der skal handteres, hvornar, hvor
og hvordan det skal forega. Det var pracist det, Fredens-
borg Forsyning blev bedt om i opstartsfasen. @velsen blev
desuden gjort endnu vanskeligere ved, at der pa det da-
veaerende tidspunkt blev arbejdet pa en ny bekendtggrelse
om rammerne for, at spildevandsselskaber kunne med-
finansiere rekreative klimatilpasningsprojekter. Rammer,
som derfor var uklare. Da det desuden var et af de forste
klimatilpasningsprojekter med fokus pa mervaerdi, som
blev sat i gang i Danmark, var der heller ingen tidligere
erfaringer at traekke pa.

Ud fra en netvaerkslogik er det vigtigt, at partnerne kan
forpligtige sig til det fremtidige samarbejde, sa alle parter
kan have tillid til, at der ikke er nogen, der traekker sig ud,
og at man kan udvikle Igsningerne sammen. Lgsninger,
som ikke ngdvendigvis er provet for, og hvor man derfor
ikke har data og erfaringer for hverken levetid eller drifts-
omkostninger - to parametre, der er saerdeles vigtige i en
NPM-styret investeringslogik.

Pa den baggrund er det ikke overraskende, at involverin-
gen af Fredensborg Forsyning i partnerskabsprojektet var
udfordrende og har kraevet bdde tid, dialog og velvilje at
komme i mal med.
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Figur 2. | Kokkedal er vandhandteringen i hej grad blevet koblet med andre funktioner sasom leg og aestetik, som det
ses her pa anlaegget ved Kokkedal Skole. Det er ikke kvaliteter, som har betydning i et spildevandsselskabs beregninger,
men det har stor betydning, nar man skal mobilisere opbakning til et partnerskabsprojekt.

For Klimatilpasning Kokkedal har det veeret afggrende, at Kommunal projektleder om samarbejdet med Fredens-

der var: borg Forsyning:
"Tid kan veere en made at lgse problemer p3, sa ting
- tid til at tale alle mulige lgsninger igennem, sd man kan modnes. Det har taget lang tid at fa tingene péa
kunne na frem til en model, som kunne lade sig gore plads med forsyningen, ogsé fordi der har vaeret nogle

inden for forsyningens rammebetingelser juridiske spidsfindigheder, der skulle afklares, hvor

sma ting som ordvalg havde stor betydning. Heldigvis
- vilje til at ga ind pa den anden parts banehalvdel og

saette sig ind i, hvad der er vigtigt for den part, og pa
den baggrund komme frem til en fzelles lgsning.

har der veeret tiden til det. Det er vigtigt, at man kan
seette sig ind i den anden parts vilkdr. Man er ngdt til
at forsta reguleringsregime, beslutningsstrukturer og

« juridisk bistand, sa alle partner har veeret trygge ved de succeskriterier hos partnemne i et partnerskab.

lasninger og aftaler, der er indgdet
Forsyningsdirektgr om samarbejdet:
"Hvis et projekt som dette skal lykkedes, sa kraever det,
at der er ejerskab, og sa skal man involveres ordentligt
fra starten. Hvis man vil have et godt samarbejde, skal
der veere gensidig respekt. Det kraever, at man kan
arbejde tvaerfagligt pa en konstruktiv made. Og sa skal
man kunne forsta hinanden, og hvorfor man siger, som

man ger.”
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Regeringens seneste forsyningsstrategi laegger pa ingen
made op til en opbladning i spildevandsselskabernes
vilkar (Regeringen 2016). Derfor er det vigtigt, nar kom-
muner og andre aktgrer planlaegger at lave klimatilpas-
ningsprojekter i samarbejde med spildevandsselskaber,
at man saetter sig ind i de givhe rammebetingelser. Det er
forudsaetningen for at kunne skabe et hensigtsmaessigt og
respektfuldt samarbejde under de givne betingelser. Der
er efterhanden en del erfaringer at treekke pa nu, hvor der
er udfert og igangsat en raekke klimatilpasningsprojekter
med fokus pa mervaerdi rundt om i landet.

Ogsa i forhold til bureaukratiet kan der vaere udfordringer,
for hvordan kombinerer man den almindelige sagsbe-
handling og drift med et partnerskabssamarbejde. Hvilket
mandat har en kommunal projektleder egentlig med i
partnerskabssamarbejdet? Og hvad betyder partnerska-
bets aftaler, ndr tiltagene skal igennem den almindelige
sagsbehandling? Hele ideen om at arbejde helhedsori-
enteret med et omrade, som er tilfeeldet i Kokkedal, er

i sagens natur ikke let at forene med en sektoropdelt
forvaltningsstruktur.

| opstarten var bade kommunaldirekter og centerdi-
rektgren opmaerksom pa dette. De ville gerne arbejde
helhedsorienteret, men det matte ikke ga ud over en
stabil kommunal drift. Derfor blev der lagt veegt pa den
tveersektorielle koordinering i form af en intern projekt-
gruppe. | slutfasen af projektet, hvor anlaegsarbejdet blev
lavet, var der ikke leengere det samme behov for en formel
koordineringsstruktur. Det handler om, at opgaven er en
anden, og at der er faste procedurer for fx tildelingen af
gravetilladelser, udledningstilladelser med mere. Her har
den seneste projektleder guidet radgiverne til de rette
grupper i forvaltningen, men ellers ikke blandet sig. Radgi-
verne naevner dog, at en staerkere forankring af projektet

i fagforvaltningerne og en eget inddragelse af fagmedar-
bejdere kunne have veeret til gavn for projektet undervejs.
Sa havde man tidligere vidst, hvad rammer og kriterier for
forskellige tilladelser var og faet bedre kendskab til, hvad
der i @vrigt var af planer for stedet.

Direkter om den kommunale organisering
"Der er stor forskel pa, nar projektet bliver undfanget
og struktureret, og nar man nar til, at der er en masse
opgaver, der skal udfgres og falges op pa. Der er ikke

behov for samme organisering i alle faser.”
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Der er generelt blevet arbejdet med kulturen i den
kommunale forvaltning i lebet af projektets levetid for

at styrke evnen til at arbejde mere i samarbejde med
eksterne parter og pa tveers af fagligheder i kommunen.
Der er fokus pa at skabe en mere dialogbaseret tilgang til
offentlig forvaltning, da det ikke leengere er muligt blot at
veere fagspecialist, nar man er i en kommunal forvaltning.

Det gaelder ikke mindst i byudviklingsprojekter, hvor man
i Fredensborg Kommune specifikt sgrger for at fa proces-
kompetencer med i projekterne og i forhold til kommu-
nikation og grafisk formidling af projekter. | praksis kan
det dog til tider vaere vanskeligt, da der kan vaere nogle
helt naurlige interessemodszetninger mellem forskellige
fagforvaltninger. Desuden bliver ansvarsfordeling og gko-
nomistyring handteret inden for de traditionelle hierarkier,
hvilket ogsa kan veere en barriere for den interne koor-
dinering. Men avelse ggr mester, og jo flere gange man
arbejder helhedsorienteret, jo bedre bliver man til det.
Man skal dog huske at veere opmaerksom pa den kontekst,
man befinder sig i.

Direkter om det kommunale arbejde med at arbejde

tveerfagligt
"Vi gver os i at arbejde tveerfagligt. | nogle projekter er
samarbejdet ubesvaeret, andre gange er det ikke. Det,
derarbejderfordet, er, at viikke eristand til atinnovere
og lgse tingene uden, og at der hele tiden er behov for
at arbejde tvaerfagligt. Pa den anden side arbejder vi jo
med ansvar og gkonomistyring inden for hierarkierne,
hvilket kan arbejde lidt imod det tveerfaglige.”

Et eksempel pa en afledt effekt af klimatilpasningsprojek-
tet er, at der er etableret en gruppe, som mgdes en gang
imellem med kultur- og fritidslivet i Kokkedal og medar-
bejdere fra socialforvaltningen, hvor der tales om, hvordan
byens faciliteter kan bruges.
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Figur 3. Gentagne oversvemmelser af Usserad A var i hgj grad med til at skabe politisk opmaerksomhed pa nadvendig-
heden af klimatilpasning.

Ledelsesmaessig opbakning er ngdvendig

| Kokkedal har der vaeret stor politisk og ledelsesmaessig
opbakning til projektet, ikke mindst i de indledende faser.
Og det er helt ngdvendigt, hvis man skal lykkedes med en
helhedsorienteret planlaegning, hvor man kobler forskel-
lige mal og hensyn, og hvis man skal lykkedes med part-
nerskab eller netvaerk. Det er for det forste vigtigt, at der er
nogen, der gar forrest for at mobilisere interesse fra andre
parter og viser, at man vil projektet og ideen. Desuden

er det vigtigt for medarbejderne at have ledelsesmaessig
opbakning, sa man far tid og ressourcer til at leegge den
ngdvendige indsats i partnerskabelsen. For det tager tid
og ressourcer at skulle samarbejde og koordinere med
mange parter (Taylor et al. 2012; Meijerink 2013). Endeligt
er det vigtigt med ledelsesmaessig stette, ndr man eventu-
elt er ngdt til at seette igangvaerende projekter i omradet i
bero, hvis de skal kobles til det helhedsorienterede projekt.
Her vil man uveegerligt mgde modstand. Hvad er sa grun-

den til, at den ledelsesmaessige opbakning til projektet i
Kokkedal blev skabt?

For det forste oplevede borgmesteren oversvemmelserne
2010 pa helt teet hold og var selv med til at hjaelpe folk ud
af deres huse under oversvommelsen. Men der blev ogsa
arbejdet med at skabe politisk opbakning mere bredt

bl.a. ved at tage pa studietur, hvor man kunne se, hvordan
vandhandtering kunne bruges som en ressource i praksis.
Det har skabt et faelles videngrundlag, der har gjort det
lettere at skabe en falles politisk vision for Kokkedal. Det
sikrer en mere langtidsholdbar opbakning, end en en-
keltstdende oversvommelse kan gore alene. Endelig blev
opbakningen fra de to fonde anset som en blastempling
af projektet politisk og har ogsa givet en starre gkonomisk
frihed til at veere ambities med projektet.
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Selvom det er vigtigt med opbakning i hele projektets
levetid, er det vigtigst under opstarten, og nar der indtraef-
fer kriser, som skal handteres. Nar alle parter er enige om,
hvor projektet skal hen, hvad der skal haegtes pa, og hvad
der ikke skal med, sa er det ikke helt sa nedvendigt med
politisk og ledelsesmaessig stette, som det er, ndr rammer,
mal og midler skal forhandles pa plads eller kommer til
diskussion igen. | Kokkedal har der ogsa veeret stor forskel
pa, hvor stor opmarksomhed projektet har faet politisk
og ledelsesmaessigt i de forskellige faser. | opstarten var
der stor opmaerksomhed, og der blev nedsat en intern
styregruppe til at sikre koordinering pa tveers af forvalt-
ninger pa ledelsesniveau. Der var ogsa en projektgruppe,
der arbejdede med at fa skabt konkurrenceprogram og
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fa projektet godt i gang, og projektet havde stor poli-

tisk bevagenhed. Senere i projektet, da rammerne var
fastlagt, var der ikke lzengere det samme behov for intern
koordinering. Det var ikke sa mange andre end projekt-
lederen, der arbejdede med projektet i den kommunale
forvaltning, men han arbejde til gengaeld udelukkende pa
projektet og brugte meget tid pa partner- og interessent-
dialog. | slutfasen, hvor anleegsarbejdet var godt i gang,
kom der en ny projektleder, der i hgjere grad havde fokus
pa at fa afsluttet tingene og bundet de sidste lgse ender.

Ledelsen skal tilpasses opgaven - og ikke om-

vendt

De amerikanske forskere Chris Ansell og Alison Gash har
undersggt, hvilken form for ledelse der er befordrende for
offentlig styring gennem netvaerk og partnerskaber. Her
er det vigtigt at kunne facilitere og skabe gode rammer for
samarbejde. De har fundet frem til tre typer af ledere, som
gor dette pa forskellige mdder: forvalteren, mediatoren

og katalysatoren (stewards, mediators, catalysts) (Ansell &
Gash 2012).

Forvalteren skaber rammerne for samarbejdet og sikrer,

at det bevarer integritet ved at sikre, at alle relevante
interessenter inddrages, at der er transparens og dbenhed
i processen, at der er fremdrift, men ogsa ved at holde del-
tagerne fast pa, hvad man er gaet ind i samarbejdet med
af forventninger og mal. Det er en vigtig ledelsesform, nar
man skal opbygge og fastholde tillid bade internt i samar-
bejdet og i forhold til omverdenen (Ansell & Gash 2012).

Mediatoren arbejder for at handtere interessemodsaetnin-
ger, lgse op for konflikter, og har fokus pa opbygningen af
gode relationer i partnerskabet eller netvaerket. En vigtig
kvalitet ved en mediator er, at vedkommende opfattes
som neutral, uden saerinteresser og som zerlig i omgan-
gen med alle parter. Man ma ikke vaelge side i en konflikt,
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men skal fa parterne til at mgdes pa lige vilkdr. Desuden
skal man vzere i stand til at tale alle parters 'sprog’, dvs.
man skal ville saette sig ind i de andres situation. Hvis
samarbejdet er i krise, kan en mediator ogsa arbejde for
at tydeliggere allerede opnaede resultater og fordele ved
samarbejdet hidtil - og selvfalgelig ogsd det fremadrette-
de potentiale (Ansell & Gash 2012).

Katalysatoren er mere optaget af resultaterne og indhol-
det af diskussionerne end mediatoren. Katalysatoren har
fokus pa at se og anskueliggere, hvordan samarbejdet

kan skabe mervaerdi. Katalysatoren ser muligheder, hvor
ingen andre laegger maerke til dem eller blot ser barrierer,
og er i hgj grad med til at drive innovation. Han/hun er
god til at skabe produktive fortzaellinger om en situation og
rammesaette projektet, sa alle kan se den falles veerdi og
muligheder i at samarbejde (Ansell & Gash 2012).

| Kokkedal har der vaeret tre kommunale projektledere,
der pa hver sin vis har udfyldt de naevnte tre ledelsesfunk-
tioner. Den forste var isaer katalysatoren, der formaede at
rammesaette processen sa bade kommune, fonde og bo-
ligforeningerne kunne se vaerdien i at ga sammen. Det var
ham, der havde blik for, at boligforeningerne stod overfor



en bygningsrenovering, og at det med fordel kunne kob-
les til klimatilpasning.

Den anden projektleder arbejdede langt hen ad vejen
som mediator og havde meget fokus pa at opbygge og
fastholde gode relationer i partnerkredsen og blandt
interessenterne i omradet, at fa fundet lasninger pa reelle
og potentielle konflikter og fa inkluderet bredt i omradet.
Han var ogsa med til at fa lgst op for de udfordringer, der
var med involveringen af Fredensborg Forsyning, hvor for-
syningsdirektaren netop fremhaevede, at han var i stand til
at tale deres 'sprog’.

Den tredje projektleder var i hgjere grad forvalteren, der
sa det som sin rolle at fa afsluttet projektet og sikre, at
indgaede aftaler blev overholdt, og at der var fremdrift.
Han patog sig ikke pa samme made som sin forgaenger en
maeglerrolle.

De kommunale ledere, der er interviewet bade i 2014 og

i 2018, var ogsa meget opmaerksomme p3, at forskellige
faser i projektet har kraevet og kraever forskellige ledel-
seskompetencer. Derfor kan det ogsa veere nedvendigt

at skifte projektleder undervejs, for at sikre sig, at man
kommer i mal med projektet, selv om det selvfglgelig ogsa
har ulemper i form af et uundgaeligt tab af viden. Man skal
0gsa vaere opmarksom p3, at projektlederen ikke far for
mange roller og bade skal veere samarbejdspart, facilita-
tor og myndighed. Det kan vaere endda meget svaert at
handtere.

Det er altsa en pointe, at projektledelsen skal tilpasses pro-

Samskabelse

Samskabelse er et begreb, som er blevet staerk udbredt i
de senere ar, og som felger i fodsporene pa netvaerkssty-
ringen. Det handler om at skabe noget nyt sammen pa
tveers af offentlig og privat, og ofte handler det om nye
former for borgerinddragelse og frivillighed. Begrebet er
dog ogsa relevant i forhold til klimatilpasning Kokkedal,
hvor den nye made at handtere regnvand pa skulle skabes
i et partnerskab. Samskabelse adskiller sig fra samarbejde
ved, at der er fokus pa at skabe noget nyt, altsa pa sam-
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jektets mal, kontekst og opgaver og ikke omvendt. Nogle
af de opgaver, som fglger med netvaerks- og partnerskab-
stilgangen, er at opbygge og fastholde tillid, at handtere
interessemodsatninger og konflikter og se de mulighe-
der, der er for at skabe faelles veerdi.

For radgiverne kan der dog, ud over et tab af viden ved
skift af projektleder, veere et problem, hvis en udefra-
kommende projektleder ikke er tilstreekkeligt forankret i
kommunen. Sarligt nar man bagefter skal have sagsbe-
handlet enkeltdele af projektet, er det en fordel, hvis der
er en relation mellem projektet og fagforvaltningerne.

Sa har man en platform at tale om sagerne fra, og sa har
projektlederen ogsa mandat til at sta inde for de fzelles
lasninger. Det kan ogsa opleves problematisk, hvis skiften-
de projektledere tager et meget forskelligt ansvar, sa der
bliver skabt uklarhed om rollen, eller at kommunikations-
form og frekvens skifter drastisk.

Pa radgiversiden, har der ogsa veeret uklarhed i forhold

til, hvordan man forstar rollen. | hvert fald er der meget
forskellige opfattelser i partnerkredsen af, hvad det vil
sige at veere hovedradgiver, og hvor styrende man skal
veaere, og hvad man har ansvaret for. Ogsa radgiverne selv
har til tider veeret i tvivl om, hvad deres rolle skulle veere,
fx nar de forskellige kommunale projektledere har haft en
meget forskellig tilgang til deres rolle, og hvilket ansvar de
havde.

Det kan derfor anbefales at have eksplicitte forventnings-
afstemninger til hinanden undervejs, og ikke mindst nar
der sker forandringer i deltagerkredsen i bade partnerska-
ber og hos radgivere.

arbejdsdrevet innovation (Lund 2018). Det har ogsa veeret
helt centralt for projektet og partnerskabet i Kokkedal.

For at samskabelse og netvaerksstyring lykkes, er der
forskellige aspekter, det er vigtigt, man er opmaerksom
pa: Der skal opbygges tillid, en falles forstaelse af mal

og midler og en felelse af gensidig afhaeengighed mellem
partnerne, sa man er villig til at dele ressourcer og viden.
Antagelsen er nemlig, at det er i mgdet mellem forskellige
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vidensfelter, at noget nyt og spaendende kan skabes. Sa
hvis ikke man opnar en relation, hvor man abent kan dele
viden og ressourcer, er det usandsynligt at man kommer til
at skabe nye og bedre lgsninger pa komplekse problemer
(Blomqvist & Levy 2006; Kickert et al. 1997; Klijn 2010).

Samskabelse er frivilligt for alle parter. Derfor det afge-
rende for en positiv deltagelse, at alle kan se sig selv i de
feelles malsaetninger og kan have en forventning om, at
man far noget ud af at investere tid og ressourcer. Det er
en lgbende proces - Niels Akerstrem Andersen taler om
partnerskabelse i stedet for partnerskaber, da en indgael-
se i et partnerskab i princippet er ‘et lofte om et fremti-
digt lefte’ (Andersen 2006). Pointen er, at man hele tiden
gennem dialog skal veere opmaerksom pa, om alle parter
faktisk faler, at de indledende forventninger til samska-
belsen kan blive indfriet. Ogsa nar forudsaetningerne for
de enkelte parter aendres, fx ndr der kommer nye projekt-
ledere, beboerbestyrelser skifter sammensaetning, der
kommer en anden borgmester, eller hvad der ellers kan
ske af forandringer. Det er altsa ikke klaret med at skabe
feelles forstaelse og en felles forteelling i de indledende
faser. Det er noget, der skal holdes ved lige hele projektets

levetid gennem konstant kommunikation og koordination.

En vigtig parameter er desuden, at der opleves at veere
ligeveerdighed og gensidig respekt mellem partnerne
(Sehested 2002). Det kan undermineres, hvis ikke alle part-
ner far samme information som andre, eller hvis nogen
altid naevnes forst, eller omtales og takkes mere for deres
deltagelse.

Opbygning af faelles forstaelse og gen-
sidig afhaengighed er afgerende

| opstartsfasen lykkedes det i hgj grad at skabe en faelles
forteelling i partnerkredsen og styregruppen om, hvad
malet med klimatilpasningsprojektet var, nemlig at skabe
en ny fortaelling om Kokkedal og vende, hvad der blev
opfattet som en negativ spiral. Der var en enslydende
feelles opfattelse blandt styregruppemedlemmerne af, at
det har betydning, at man kan tale om Kokkedal i en ny
sammenhaeng, nemlig som stedet for Danmarks storste
klimatilpasningsprojekt frem for det noget mere negative
billeder, der havde tegnet sig i medierne.

Et relevant begreb er her begrebet 'storyline’, der kan
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defineres som “skabende udsagn, som skaber relationer
mellem emner, som hidtil har veeret uden tilknytning til
hinanden” (Hajer & Wagenaar 2003, p.104). Funktionen af
en storyline er, at forskellige aktgrer kan passe egen viden
og erfaring ind i den fzelles fortzelling og se sig selvien
feelles malsaetning. En storyline, eller en faelles fortaelling
om man vil, kan altsa veere med til at mobilisere interesse
for at projekt og bygge bro mellem forskellige fagligheder
og mellem forskellige interessenter. Det kan ogsa vaere et
middel til at komme videre, nar man steder ind i interesse-
modsaetninger mellem partnerne. Den fzlles fortzlling er
det, der kan fa folk til at se tingene fra et mere overordnet
perspektiv og blive mindet om en faelles malsaetning. |
Kokkedal er det overordnet lykkedes godt at skabe en
sadan storyline.

En steerk faelles fortaelling kan ogsa veere med til at minde
partnerne om, at de har brug for hinanden og hinandens
ressourcer for at kunne opna de feelles malsaetninger.

En erkendelse af gensidig afhaengighed er vigtigt for at
fastholde alles vilje til samarbejde, ogsa nar det er sveert
og konfliktfyldt. | Kokkedal er der en erkendelse blandt
partnerne om, at man har ndet meget mere sammen, end
man ville have naet hver for sig. Til tider i en proces kan
der ligge en opgave i, at formidle til sig selv og hinanden,
at man faktisk kan komme lzengere ved at samarbejde end
uden.

Behovet for koordinering og kommu-
nikation kan ikke undervurderes

| et hvert samarbejde er evnen til kommunikation og
koordinering essentielt. Jo flere parter der er, og jo mere
kompleks opgaven er, jo vigtigere er det. Og her har de fle-
ste oplevet en mangel i Klimatilpasning Kokkedal. For det
har vaeret en bade omfattende og kompleks opgave, og
meget er lavet om og justeret undervejs. lkke alle oplever
at have veeret tilstreekkeligt inde over beslutningsproces-
sen, at veere blevet informeret i tilstraekkelig grad, eller at
der har veeret tilstraekkelig klarhed i de udmeldinger, der
er kommet. Nar man spgrger til, hvad det sveereste eller
veerste i processen har vaeret, sa handler alle svarene om
utilstraekkelig kommunikation og koordinering fra de an-
dre parter i projektet i form af aftaler, der ikke er overholdt,
manglende opfelgning pa aftaler, manglende klarhed fra
bygherregruppen m.m.
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Figur 4. Isflagehaven er et af de nedslag, der far ros af alle parter. Stedet er blevet meget mere abent, indbydende og
smukt, end det var for projektet.
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Alle parter mener, at det ville have vzeret en fordel at have
en bygherreradgiver eller en eller anden form for faelles-
sekretariat til at hjeelpe med at skabe en mere overordnet
koordinering. Det er ogsa det, de anbefaler andre. Det
kan spare alle parter for megen frustration hen ad vejen.
Det handler ikke kun om koordinering, men ogsd om at
der er nogen, der tager teten i projektet og saetter en klar
retning.

Koordinering og kommunikation kan naermest ikke
undervurderes. Szerligt nar der er tale om et geografisk
stort omrade med mange parter, hvor der kan ga noget
tid mellem, man ser den enkelte part, hvor meget kan
have zndret sig undervejs. | Kokkedal, som i mange andre
langvarige projekter, har koordinering og kommunikation
ogsa vaeret udfordret af medarbejderudskiftninger bade
hos radgivere og bygherrer. Mange af de mere uformelle
aftaler forsvinder med personerne. Derfor er det vigtigt,
at fastholde vigtige aftaler skriftligt, og at der tages ansvar
for at folge op pa aftaler og for at kommunikere zendringer
til alle parter.

Oplevelsen af ligeveerdighed og gensidig
anerkendelse hjeelper processen pa vej

Anerkendelse er et alment menneskeligt behov. Det
geelder maske i endnu hgjere grad, nar man repraesenterer
nogle andre. Nar man gar ind i et partnerskab eller samar-
bejde som repraesentant for sin organisation, som deltager
frivilligt for at skabe noget nyt til gavn for alle parter, er
det vigtigt, at det bliver italesat udadtil i forhold til omver-
denen og indadtil i forhold til baglandet. Det er vigtigt,
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at ens velvillige deltagelse ikke bare tages for givet af de
andre parter. | Kokkedal var det problematisk i starten, at
Fredensborg Forsyning fik status af observater i styre-
gruppen og dermed blev italesat som mindre vigtig end
de gvrige partnere. Det har betydning for motivationen,
nar man formelt bliver frataget retten til indflydelse, Det
hjalp ikke pa en i forvejen vanskelig dialog om, hvordan
forsyningsselskabet bedst kunne inddrages (se ovenfor).
Der blev dog rettet op pa den formelle ligeveerdighed
undervejs. Ogsa et af boligselskabernes repraesentanter
folte til tider, at de ikke fik anerkendelse efter fortjeneste,
nar der blev holdt taler, hvor projektet blev omtalt, og i
den lokalpolitiske dialog. Og det er zergerligt, for det er en
meget let metode til at styrke deltagernes motivation og
lyst til at vaere positive medspillere i en samskabelsespro-
ces. Det handler blot om at huske at naevne alle dem, der
rent faktisk bidrager, nar man omtaler projektet, og huske
pa den gensidige afhaengighed. Kommunens projektleder
siger da ogsa:

"Jeg taenker tit pa at give anerkendelse til dem, der har
bidraget. Det, der er saeregent ved dette projekt, er, at
den almene boligsektor i den grad har veeret med til at
lgse et problem, de ikke selv var bergrt af. De blev ikke
bergrt af den primaere problemstilling, men valgte at
gaindidetalligevel, fordi de kunne se fordele i at lofte

omradet.”

| styregruppen var der dog ogsa hele vejen igennem en
positiv oplevelse af netop at blive set som ngdvendig og
vigtig og blive lyttet til pa lige fod med alle andre, hvilket
bidrog til at der generelt er en positiv oplevelse af samar-
bejdet i det forum.

Malopfyldelse — er der skabt noget nyt?

Alle interviewede parter er glade for det endelige projekt
og synes, man har ndet malene om at give en anden for-
teelling til Kokkedal, og ogsa at projektet er noget seerligt
og anderledes i forhold til mange andre projekter. Der
opleves ogsa stor interesse for at se projektet, sa pa den
front opleves projektet som en klar succes. Der er ogsa
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stor tilfredshed med, hvordan omrader og pladser
bliver brugt og er langt mere i brug end tidligere.

Radgiverne er glade for, at den oprindelige idé om
at vise vandets vej er bibeholdt pa trods af mange
andringer, og er ogsa glade for, at det er lykke-
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"Der kommer folk fra andre kommuner og

ser pa vores skole nu. Og det er med til at

give en stolthed.” Skolerepraesentant

"Det samlede indtryk er, at det er blevet
rigtig godt. Man kan ikke undga at blive
imponeret, nar man er i omradet, og at
gleede sig over, hvordan pladserne bliver
brugt, nogle steder neermest degnet rundt.”

B oI .
N irekter i kommunen

"Der er ingen tvivl om, at projektet har
skabt en ny forteelling om Kokkedal. Bade
internt i kommunen, men ogsa i og med,
at der kommer folk udefra og vil se det.”

Centerchefi kommunen

o w1
(\\\| P
ape— AL EL T

"Vi er glade for projektet, og for at vi er

kommet langt med de ting, vi gerne ville.
Det er kommet til at se anderledes ud,
men kernen i projektet er fastholdt. Det
er et fantastisk referenceprojekt for os,
ogsa fordi det bliver sa veldokumenteret.”

Radgiver

"Jeg synes, omradet har faet et enormt loft,

og Kokkedal er blevet et meget hyggeligere
sted at veere. Der er kommet en hel anden
abenhed, og jeg synes, det er blevet flot.”

Boligforeningsrepraesentant
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des at skabe nogle tvaerfaglige lgsninger, der integrerer
byudvikling og vandhandtering, hvilket de tilskriver deres
meget tette samarbejde i radgiverteamet.

Kokkedal Skole en glade for, at bernene isaer bruger
bolgepladsen rigtig meget og ogsa de andre pladser. De
tror dog ikke, de far s meget undervisning ud af det, som
habet, men det handler ogsd om, hvad man ma bruge
vandet til.

Der er enkelte ting, som boligforeningerne er utilfredse
med, sdsom et bassin der ikke er tort, selvom det burde
vaere det, nogle pale der ikke er som forventet, men over-
ordnet synes de, at projektet har givet omradet et stort
laft. Og omradet ved adalen bruges meget.

Hvorvidt det for alvor ger en forskel for omradet socialt
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ma man vente og se, men det er klart forventningen
blandt alle de interviewede.

Det, der mangler nu ifglge flere af de interviewede, er at fa
kommunikeret bredt om projektet, sa man far hestet frug-
terne af arbejdet og far sat gang i den imageforandring,
alle parterne her dremt om.

En repraesentant for et boligselskab siger:

"Nu mangler vi at fa informeret massivt ud over
projektet. Det er et kanongodt eksempel pd, hvordan
man har omdannet et helt boligomrade. Der mangler,
at der er en, der tager ansvar for at fa den gode historie
ud over rampen. Projektet viser, at man kan aendre et
omrade markant pa kort tid. Vi har ikke faet nok ud af
det endnu kommunikationsmaessigt, men det kan nas
endnu.”

Hvad kan vi laere af Klimatilpasning Kokkedal?

Klimatilpasning Kokkedal er et af de sterste arealer, hvor
man har kombineret klimatilpasning med byudvikling i
Danmark, og partnerne er rigtig glade for resultatet. Det er
et godt eksempel pd, hvordan en helhedstilgang og sam-
arbejde pa tveers af aktergrupper kan vaere med til at lofte
en hel bydel. Det har ogsa veeret en langvarig, omfattende
og kompleks proces, hvor forskellige interesser, forskellige
styringslogikker og forskellige hensyn skulle mgdes. Det
har vaeret udfordrende undervejs.

Nogle af de vaesentligste parametre for, at det er lykke-
des at fa gennemfort projektet, er en steerk politisk og
ledelsesmaessig opbakning. Det er ngdvendigt for at fa
integreret flere funktioner, og dermed fagomrader, i en
samlet lgsning. Det er ogsa afgerende for, at medarbej-
derne har den forngdne tid og det forngdne mandat til at
indga i samarbejdet. For det kraever begge dele.

Det er lykkedes at skabe en stzerk feelles forteelling i
partnerkredsen, som partnerne har set sig selv i og gnsket
skulle lykkedes. Den har hjulpet i forhold til at handtere
de interessemodsaetninger og gnidninger, der uvaegerligt
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kommer i den type opgaver.

Og det er ogsa langt hen ad vejen lykkedes for kommunen
at fa de rette ledelseskompetencer i spil i de rette faser,
indledende med en katalysatortype, som formdede at se
muligheder i at koble klimatilpasning med byudvikling
og kombinere klimatilpasning med boligselskabernes
renoveringsprojekter. Det har vaeret medvirkende til, at
projektet overhovedet er kommet op at sta. Dernaest blev
der ansat en mediatortype, hvilket var ngdvendigt for at
fa samarbejdet til at fungere, og endelig en projektleder,
der i forhold til at sikre fremdrift og holde parterne fast pa
indgdede aftaler, er tradt ind i en forvalterrolle.

Men der har ogsa vaeret udfordringer, man kan lzre af:
For det fgrste har det veeret meget tydeligt, at det er en
udfordring at kombinere en s& stram NPM-styring, som
spildevandsselskaberne er underlagt, med netvaerkssty-
ringen, hvor det er tanken at tingene udvikles undervejs.
Derfor kan det vaere vanskeligt at leve op til det detalje-
ringsniveau, som en spildevandsforsyning har brug for.
Hvis man skal have et konstruktivt samarbejde i den situ-



ation, er det afgerende, at parterne er opmaerksomme pa
og har sat sig ind i de rammer og begraensninger, der er.
Bade sa man ikke stiller krav til hinanden, som ikke lovligt
kan opfyldes, og sa alle parter foler sig respekteret.

Dernaest har der veeret udfordringer med at sikre tilstraek-
kelig overordnet styring, koordination og kommunikation.
I bagklogskabens lys er alle parter enige om, at der burde
have veeret en bygherreradgiver eller end anden form for
overordnet organisering for at sikre, at de tre bygherrer
var enige om retningen pa projektet, prioritering af formal
med mere. Det kunne ogsd vaere med til at sikre, at der
blev samlet op pa lese ender, at diskussioner hurtigere
blev afklaret, at kommunikationen gik mere smidigt, og at

Anbefalinger

Opstartsfasen
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aftaler bliver indgaet rettidigt og overholdt, sa alle parter
kunne fgle sig trygge.

For det tredje har alle parter ikke altid folt, at de har faet
den anerkendelse, som deres deltagelse har berettiget til,
hvilket man kunne have vaeret mere opmaerksom pa.

En vaesentlig udfordring for projektet har ogsa veeret et
utilstraekkeligt forarbejde, saerligt i forhold til de hydrolo-
giske forhold, hvor meget vand der var, stramningsveje
med mere, men ogsa i forhold til at skabe en klarere ram-
mesatning af, hvilke hensyn og funktioner, bygherrerne
synes, var vigtigst.

« Deterengodidé for alle, der skal i gang med at Igse et komplekst problem, at bruge tid pa at

se problemet i et strategisk perspektiv. Hvordan haenger problemet sammen med det gvrige

byliv? Hvilke mal har vi for byudviklingen her? Hvordan kan en lgsning bidrage til de/det mal?

Hvilke muligheder for integrerede lgsninger giver det? Hvilke interessenter kan vaere relevante

at inddrage? Hvilke fagligheder og kompetencer er relevante at inddrage? Inddrag dem!

«  De fleste bliver motiverede af at vaere en del af at opna et starre strategisk mal, og den

tveerfaglige, integrerede tilgang giver bedre lgsninger. Desuden har men bedre muligheder for

at opna ekstern finansiering, nar man gar flere sammen om at opna strategiske mal.

«  For en kommune skaber det politisk og ledelsesmaessig opbakning at have eksterne partnere

og ekstern finansiering, som man “skylder, at projektet bliver en succes”, nar de bidrager til at

lofte en kommunal udfordring. Det har betydning, ndr tingene kommer ind i en kommunal

hverdag.

«  Brug tid pa at tale om de overordnede mal. Og prioriter malseetningerne. Hvad er det, man

gerne vil opna? Hvad er det vigtigste? Det skaber en rammesaetning, som ger det lettere at

vide, hvilke fagligheder der skal inddrages, og veere specifik i forhold til, hvorfor alle parter er

relevante og vigtige i projektet. Hvis man kan det, skaber man fra start motivation og en positiv

indstilling til at vaere med.
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Prioritér at fa et godt og tillidsfuldt samarbejde til at fungere fra starten med alle interessenter.
Det sker ikke af sig selv! Det kreever abenhed, gensidig forventningsafstemning bade pa mal,
midler, roller, og hvordan man interagerer med hinanden. Og det kraever kommunikation og
dialog, og at man er villig til at saette sig ind i de andre akterers rammebetingelser.

Lav et grundigt forarbejde — hellere en forundersggelse for meget end en for lidt. Det sparer tid,

penge og frustrationer pa den lange bane.

- Husk driften og fa driftshensyn med ind i planleegningen fra start.

- Veer bevidst om at fa vandet op pa overfladen ikke kun er spaendende, men ogsa
indeholder nogle problemstillinger, man bgr have gje for fra starten

Organisering og samarbejde

Lav en projektorganisation, der sikrer, at sker den ngdvendige koordinering, at der bliver fulgt
op pa lgse ender, at aftaler bliver overholdt, og at eventuelle @endringer i forudsaetningerne
bliver kommunikeret ud til dem, det bergrer.

- Huvis der er flere bygherrer involveret, sa hav en overordnet projektledelse, der kan samle
tradene.

- Nar der er boligforeninger med, er det vigtigt, at der er tid i processen til dialog med
beboerne. Anskueligger sa vidt muligt ideer 1:1 pa stedet med beboerne, sa man far
forventningsafstemt og bygget bro.

- Hvis man har indgdet konkrete fzellesaftaler, skal der vaere en tovholder, der falger op, sa
der hurtigt bliver fordelt et ansvar, og parterne kan vaere trygge.

- Nar man som part har brug for at fa en afklaring, sa veer insisterende, til man far det

Nar der opstar tvivl, uenighed og konflikt, sa tal dbent om det med det samme og forsgg at find
en lgsning i feellesskab. Det er naturligt og helt i orden, at parterne har forskellige interesser og
succeskriterier. Hvis man kender og forstar dem, er det lettere at handtere. Her er det godt at
kunne falde tilbage pd, at man er enig om, hvor man overordnet vil hen med projektet.

Tal sammen jeevnligt og vaer sikker p3, at alle ved, hvad deres rolle er, og hvad de skal. Sa ved
man, hvad der sker, og der er ikke nogen, der arbejder ud af en tangent. Det skaber tryghed.

Respekter hinandens faglighed og vaer dben over for hinandens ideer. Det er ngdvendigt for at
nye ideer opstar.

Ekstern kommunikation
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Veaer opmaerksom pa og anerkend hinandens bidrag ved enhver lejlighed. Sa fgler alle sig som
vaerdsatte medspillere.

Fa fortalt de gode historier og hast frugterne! De gode historier inspirerer, motiverer og skaber
lokal stolthed.
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