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P / PROAKTIV LEDELSE AF PLANKULTUR

* Ledelsen kan veere planchefen alene,
det kan veaere planchef og team-chefer.

Maske er den tekniske direkter og kommunal-

direkteren ogsa relevant at medregne som
ledelsen — i nogle kommuner. Maske
direktionen, dvs. de andre direktgrer ogsa.
Ledelsen er en feelles betegnelse for den
eller de, der har ledelsesansvaret og traeffer
ledelsesbeslutningerne i kommunen som
pavirker planleegningen.

** Se — www.plan09.dk/vejen
og www.plan09.dk/dogmer

Planer og processer skal vaere behovsorienterede og
ikke indfri planleeggernes faglige ambitioner. Faglig-
hed skal vaere en middel til at kvalificere beslutninger,
og ikke et mal i sig selv. Dette kreever, at ledelsen*
kommer pa banen for at strukturere og styre. Bade
planer og processer. Vel at meaerke i god tid, inden
opgaven defineres, og planafdelingen forfglger en
bestemt forstdelse af vision og politikker. Lederen
skal veere proaktiv.

Denne publikation henvender sig til ledelsen i kom-
munernes plan- og udviklingsafdelinger. Flere planaf-
delinger eksperimenterer, men mange er tilbgjelige til
at gere "som vi plejer”. Vi haber, at publikationen kan
bidrage til at &bne ledernes gjne for, at planer og pro-
cesser kan tilvejebringes pa andre mader, end "som
vi plejer”. Det opfordrer vi til sker for at understatte
udviklingen af plankultur og for at skabe moderne
planleegning.

Vejen og Roskilde Kommuner tog de indledende
skridt i indeveerende planperiode ved at eksperimen-
tere med udviklingen af deres plankultur. Det forte til
ny indsigt i m&den de lgste opgaverne pa.**

Brug den kommende kommuneplanproces som af-
seet for arbejdet med ledelseselementet i udviklingen
af plankultur. Taenk over, hvordan planprocesser or-
ganiseres og integreres pa tveers af sektorer, og i takt
med det omgivende samfund. Hvert tema i publikatio-
nen foglges op med nogle spgrgsmal til at reflektere
over, og sidst er der skitseret et oplaeg til, hvornar og
hvordan arbejdet kan gribes an.

Plan09
August 2009



Det er velkendt, at planlaegning bliver kritiseret af om-
givelserne. Det heenger ulgseligt sammen med, at
planlaegningens store bergringsflade og konsekven-
ser. Der er samtidig en tendens til, at planleegning er
blevet en stgrre og mere kompliceret maskine. Den
er faglig kompetent, men det ger ikke kritikpunkterne
mindre relevante.

De typiske kritikpunkter er:

* Planerne er for lidt behovsorienterede. Planlaeg-
gere daekker sig ind under Planloven, planerne
bliver et administrationsgrundlag, og behovet (ef-
terspargslen) hos dem, der skal bruge planerne,
kommer i anden raekke.

* Projektlederen for de store planprocesser far ikke
optimal ledelsesopbakning. Medarbejderen, der
far ansvaret for planstrategi og kommuneplan, har
ikke altid erfaring med at navigere i en stor organi-
sation, og har for lidt reel opbakning og autoritet til
at bryde igennem pa tveers af organisationen.

» Politikerne finder planomradet relevant, og er til-
fredse med graden af inddragelse. Men det kan
veere sveert at se meningen med nogle af de pla-

D / DEN BRANDENDE PLATFORM

ner, der produceres, og dermed fgler politikerne
ikke ejerskab til planerne.

» Dogmer og ’plejerkultur’ rader i planafdelingerne.
Der reflekteres for lidt over omverdenens udvik-
ling, planbehov og nye metoder. For mange be-
slutninger tages, fordi 'sadan har vi altid gjort’.

* Planleeggere kommunikerer ikke klart nok til politi-
kerne. Sproget er fagligt tungt, og budskabet
uklart. Samtidig er planerne tit for omfattende, og
alt i alt besveerligger det inddragelse af dem, der
skal bruge planerne.

Feelles for disse punkter er, at de rammer ledelsen i

kommunernes planafdelinger. Eller i det mindste bur-

de ramme. Det er nemlig ledelsens ansvar,

» at planerne er relevante og bidrager effektivt il
kommunens udvikling,

» at de er neervaerende for dem, der skal bruge pla-
nerne (politikere, bygherrer og borgere), og

» at de har et omfang og et indhold, der lever op til
formelle og uformelle krav.

Hverken mere eller mindre.



Planprocesser kreever ledelse. Nogle af de kompe-
tencer, der skal veere til stede er naturligvis alminde-
lige projektlederkompetencer. Men det er ogsa afge-
rende, at projektlederen har reelle befgjelser til at
tage beslutninger og at @&endre sammensaetningen af
fagligheder, der inddrages. For at beslutningerne har
legitimitet i hele kommunen, skal den relevante le-
delse bakke op om de veerdier og spilleregler, der lig-
ger til grund for planprocessen. Det er den planan-
svarliges opgave at sikre, at disse forudsaetninger er
til rette.

| forbindelse med udarbejdelse af planstrategier og
kommuneplaner organiserer de fleste kommuner sig
i en projektorganisation. For at handtere de mange
interessenter og de mange fagligheder bliver projekt-
organisationen tit for stor. For at ggre ondt veerre veel-
ger nogle kommuner en medarbejder uden erfaring
som, og med for lidt talent for, projektleder-rollen.
Dermed har man fra start skabt en raekke strukturelle
forhold, der vil falge processen hele vejen igennem

L / LEDELSE AF PLANPROCESSEN

— og med garanti give mange problemer som kunne
veere undgaet. Det er vigtigt at undga, at "plejer-kultu-
ren” rader, nar projektlederen veelges, og nar de
grundleeggende spilleregler fastlaegges. Det er opga-
ven, der skal bestemmer organiseringen af planpro-
cessen, og sa afgjort ikke omvendt.

v
feed

SPORGSMAL TIL LEDELSEN

[ Hvordan etablerer | en planproces med fokus pa formal, som inddrager viden og erfaringer samt med

klarhed om hvilke vaerdier og spilleregler, som skal prage arbejdet?

[ Harlvalgt den rette projektleder - dvs. den, med de rigtige kompetencer til opgaven?

[ Harl aftalt faste mgder med projektlederen, hvor | sparrer om opgaven?

[ HarIsikret jer, at projektlederen har reel beslutningskompetence i processen og meldt det ud i

organisationen?



Planlaegning skaber rammerne til fremtiden. Planer
giver billederne pa det samfund som vi gnsker i frem-
tiden. Men hvilket samfund @nsker vi? | 60’erne,
70’erne og delvis i 80’erne planlagde vi til velfeerds-
samfundet. Det handlede om at udbygge institutioner
og boliger, og sikre, at et stigende behov fysisk og
socialt blev deekket.

| dag handler planlaegning om mere end det. | dag
bygges en stadig mindre andel for offentlige penge
og stadig mere for private penge. Samtidig er beho-
vene eendrede. Velfaerdsstaten er udbygget, ligesom
de store boligomrader. Funktioner er indfriet, sa den
italesatte forteelling om samfundet, feellesskabet,

P / PLANLAEGNING | TAKT MED SAMFUNDET

funktionerne spiller nu en langt stgrre rolle. Men sam-
fundets op- og nedture pavirker ogsa vilkarene for
planlzegningen. Tag fx den finansielle situation, den
starste krise landet har oplevet i 40 ar: Har vi opdaget
hvilken betydning det har for kommunens planlaeg-
ning, og har vi indrettet os pa den forandring?

Spergsmalet er om vi fortsat planlaegger som om vi er
i 1980’erne, og derved er bedst til at sikre de fysiske
behov? Mange borgere accepterer ikke leengere ar-
gumentation ”i almenvellets interesse”, nar de ople-
ver det indskreenker deres individuelle muligheder og
behov. Sa har vi et klart billede af det omgivende
samfund?

SPORGSMAL TIL LEDELSEN

[ Opfylder | de behov, der er i det moderne samfund, nar | planlegger i dag?

[ Har | dreftet hvordan I nar frem til den ngdvendige viden om, hvilke behov borgere og virksomheder vil

have i fremtiden?

[ Harl et fzlles billede af, hvad der skal til for at tiltreekke investeringer og borgere? Hvad ger | aktivt for

at det sker?

[ Handen pa hjertet: Planl=gger | for at skabe rammer for udvikling eller mere for at skabe et grundlag for

administrative beslutninger?



Kilde: Det kriminalpreeventive rad Maslows behovspyramide

og behovet for planlagning

Maslow satte individets behov ind i en figur (1960’erne).
Det nederste af figuren er de grundlaeggende behov.
Leengere oppe kommer behov, som ikke er livsngdvendige,
men som alligevel er vigtige at fa opfyldt. Fgrst nar behov
pa et lavere niveau er deekket, melder et nyt sig, og det
skaber et hierarki af behov, som ma tilfredsstilles, for man
kan na frem til det gverste behov, - behovet for selvreali-
sering.

"Nar det ikke leengere er kampen for brgdet, der driver én,
sa er det kampen for at fa noget ud af livet” (Maslow).




D / DET HENGER SAMMEN!

Planleegning pavirker alle elementer i organisationen.
Ikke kun i en enkelt forvaltning! Nar fx den omfatten-
de opgave med at udarbejde planstrategien saettes i
gang, har det betydning bade for de medarbejdere,
der direkte deltager i processen, og for de medarbej-
dere, der ikke deltager. Arbejdet har ogséa konsekven-
ser for de kompetencer, der fremadrettet skal tilveje-
bringes for at sikre realisering af planlagningens
visioner og politikker, og for brugen af IT og andet
teknologi.

Sammenheenget er illustreret i det, vi har kaldt "plan-
leegningsdiamanten”. Nar man andrer eller pavirker
organisationen ét sted, har det betydning pa alle an-
dre forhold i organisationen.

I
SPORGSMAL TIL LEDELSEN

[ Harl gennemtankt, hvordan igangs®tningen af planprocessen pavirker organisationen og hvilke
beslutninger, der skal treffes? Hvad kan | selv ggre noget ved? Og hvad skal direktionen hjzlpe med?

[ Hvilken betydning har det for de kompetencer og den teknologiske platform, som er knyttet til plan-
processen?

[ Hvad betyder udviklingen i omgivelserne, fx nedgangen i byggeriet for organisationen eller antallet af
medarbejdere?

[ Harlevalueret den forrige planproces? Hvad skal nytankes, hvad kan genbruges og hvilke konsekvenser
har det i forhold til teknologi, kompetencer, omgivelser og organisation?



Kilde: Frit Efter Leavitt

Planlaegningsdiamanten

En stor virksomhed i byen lukker, og der skal igangseettes en planproces for dette omrade.
Den opgave kan skabe et behov for kompetencer og viden, som maske ikke umiddelbart er

til stede i afdelingen. P4 samme vis kan sadan en opgave have betydning for organisationens
opbygning og de IT-veerktgjer, der skal bruges. Hvem kan fx bruge byggeweb i jeres afdeling?
Specielle planopgaver stiller ogsa spgrgsmalstegn ved, hvordan det omgivne samfund skal
inddrages. Og endeligt: hvad betyder borgerinddragelsen for brugen af digitale inddragelses-
veerktgjer? Det hele hsenger sammenl!

Med til planprocessen hgrer ogsa, at de, der skal bruge og omszette planerne til virkelighed

og konkrete resultater, er en integreret del af den sociale proces, som planleegning er. Borgerne
og bygherrerne skal deltage i processen. Mange kommuner kgrer en fast form for inddragelse
— fx et antal borgermgder med forskellige temaer. Dette kan veere fornuftigt nok, men hvis der
skal veere tale om reel dialog og ejerskab, sa kan andre processer og metoder ggre planer og
planproces mere robuste.



Vi ved det godt! Planlaegning er en social proces. Det
er det farst og fremmest, fordi planlaegning handler
om at skabe rammer for menneskers og institutioners
udfoldelsesmuligheder.

Vi ved ogsa godt, at planlagning involverer flere fag-
ligheder. Planafdelinger bestar ofte bade af arkitek-
ter, ingenigrer og maske ogsa sociologer, der alle gar
til opgaverne med forskelligt afseet. Nogle mener det
er grimt med sortglaserede teglsten, andre ved lige
hvad er bedst, nar talen falder pa fortaetning. For ofte
er der taler om dogmer og myter — af afstandtagende
karakter. Viden, abenhed og gensidig respekt for hin-
andens kompetencer er vigtigt, for et konstruktivt
samarbejde og gode planer. Viden, abenhed og gen-
sidig respekt er ogsa vigtig i forhold til planprocesser.
Det resulterer i mere fuldendte planer, hvis der er
flere fagligheder, akterer og interessenter i spil.

D / DE RELEVANTE FAGLIGHEDER

Men at involvere en fra hver faglighed ger det ikke
alene! Optimal udbytte af de flere fagligheder sker i
en kultur, hvor det er legalt at diskutere i afdelingen, i
projektet eller i teamet. Hvis "plejer” ikke kan udfor-
dres af vinkler fra andre fagligheder, sa er det om-
sonst med flere fagligheder. Giv de fagligheder, der
har brug for det, konstruktiv opbakning for at kvalifi-
cere processer og planerne.

Et bud pa at illustrere disse fagligheder er vist over-
for.

SPORGSMAL TIL LEDELSEN

[l Erlbevidste om hvilke konkrete fagligheder, der skal inddrages i planarbejde i forhold til omverdenens

krav til planlagning og realiseringen af planen?

[ Har I skabt en forstaelse i afdelingen for, hvorfor det er ngdvendigt at inddrage de mange fagligheder?

[ Harl banet vejen for, at projektlederen kan trekie pa de mange fagligheder - internt savel som eksternt?

[ Hvordan taler | om de andre afdelinger? Hemmer eller fremmer jeres syn pa "de andre” samarbejdet og

kvaliteten af planlagningen?



NATURVIDENSKAB | | SAMFUNDSVIDENSKAB
HISTORIE ANTROPOLOGI
FILOSOFI ARKITEKTUR
S0CIOLOGI KUNST
PLANLAGNING
SPROG KARTOGRAFI
IT GEOGRAFI
PROJEKTLEDELSE KOMMUNIKATION

PKONOMI

JURA

Planlaeggerens tvaerfaglige verden

Kilde: NYP



En ting er, hvordan vi strukturerer og organiserer
planprocessen. En anden ting er den adfaerd, som
medarbejderne i organisationen rent faktisk udviser.
Hvis man ikke ofte stiller sig selv spgrgsmalet om
HVORFOR vi planlaegger, sa ender man let med at
g@re som man plejer.

Et typisk billede pa "plejer-kultur” er, nar en planafde-
ling har et “inde-fra-ud-perspektiv’ i stedet for et
"Ude-fra-ind-perspektiv’. Man glemmer, at planlaeg-
ning er til for borgeren, bygherren og politikerne, og
betragter planlaegning som et mal i sig selv. Planop-
gaver starter med spargsmalet: Hvordan lgser vi op-
gaven, frem for at sparge hvorfor kommunen plan-
leegger, og hvilke politiske mal skal planlaegningen
indfri.

F / FOKUS PA AT INDFRI BEHOVENE FOR PLANLZAGNING

Plankulturen er det feelles saet af vaerdier, normer og
vaner, som medarbejderne af en planafdeling bruger
til at handtere og forsta arbejdsopgaverne, hinanden
og omgivelserne. En feelles plankultur er saledes
med til at guide medarbejderne til "den rette adfaerd”.
| 2eldre organisationer vil "den rette adfeerd” ofte vaere
den adfaerd, som "vi plejer at udvise”. Rigtig mange
yngre planlaeggere kan forteelle historier om, hvordan
de langsomt - men bestemt - er blevet guidet pa
plads, hvis/nar de har forsggt at gere tingene pa en
anden made. Nogle steder lever plejer-kulturen i bed-
ste velgaende.

SPORGSMAL TIL LEDELSEN

[ Harl med politikerne, medarbejderne og som ledelse stillet hinanden sporgsmalet:

Hvorfor planl=gger vi - for hvem?

[ Hvordan ser det ud med plejer-kulturen i jeres planafdeling?

[l Ved I hvad politikernes, borgernes og bygherrernes behov er? Eller tror I, at | ved?

[ Huvis politikerne sporger jer, kan | sa forklare kort og pracist, hvorfor | har valgt en bestemt planlgsning?

10
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OMSATNING IMPLEMENTERING
HVAD HVORDAN
(PLANL/EGGERE)v\‘ /(PLANL/EGGERE)
PLAN-
PROCESSER
Ly
ERinG
EFTERSP@RGSEL
HVORFOR
(POLITIKERE)
Hvorfor?

Ofte begynder kommunale plansager med "hvad” og "hvordan”,
men ved at begynde med et "hvorfor” er muligheden for at ramme
relevans, indfri behov og leve op til forventningerne storst.

Modellen er udviklet i eksempelprojektet i Vejen Kommune af
Michael Sloth, Bascon
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F / FA STYR PA PLANKULTUREN

Kultur er en diffus sterrelse, og vigtig at arbejde med
bevidst som ledelse. Kultur bestar tre elementer:

de grundleeggende antagelser, som er forhold vi
ikke saetter spgrgsmalstegn ved

veerdier og normer samt

artefakter.

At fa kortlagt de tre elementer og deres indbyrdes for-
hold er et sted at begynde arbejdet med plankultu-
ren.

Artefakter er fysiske ting, mabler, farver, maden man
bliver mgdt som gaest pa osv. Ud fra artefakterne kan
man kortleegge de veerdier og normer, der styrer or-
ganisationen og dermed noget om de grundlseggende
antagelser, som er i organisationen. Skranker — en
artefakt — i planafdeling siger fx noget om, at man
gerne vil have distance til "’kunderne”. En times tele-
fontid siger noget om, at man ikke er tilgeengelige,

nar borgere og politikere har behov. Det sprog, som
planafdelingen bruger i dokumenter og breve, sender
ligeledes et billede af, hvordan man opfatter modta-
geren. Er det formuleret i meget faglige vendinger,
siger det noget om, at man vaerdsaetter et tungt fagligt
miljg. Er det derimod formuleret i termer, som ikke-
fagpersoner forstar, sa er man styret af andre veerdier
0g hormer.

De grundlaeggende antagelser kunne veere, at "plan-
laegning fungerer som centralt styringsredskab i kom-
munen”, at "borgere er pr definition kvaerulanter” eller
at "vi drikker samlet kaffe hver torsdag kl. 15, for det
har vi fortjent”.

SPORGSMAL TIL LEDELSEN

[ Harl tydeliggjort for planl®ggerne, hvad kulturen betyder for adfarden, for planer og processer?

Har | lavet et "kulturanalyse” af din afdeling? Hvilke artefakter finder I, og hvad siger det om afdelin-

gens normer og vardier? Og hvad betyder det for jeres planprodukter?

"kunderne”?

Er | tilfredse med den made | moder borgerne pa, nar de kommer pa kontoret? Spejler eller modspejler |

Har l i ledelsen overvejet om planafdelingen i krisetider ogsa kunne fungere som konsulenter, vaere

proaktiv, opsgge bygherre og ikke vente pa det omvendte?

12



ARTEFAKTER
ySISKE TING, SPROG 1,

Kulturmodel
Edgar Scheins model til afdaekning af kultur.
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E/

ET IDEELT TIDSFORLQDB

De naeste fire ars arbejde med en
planstrategi og kommuneplan skal

betragtes som en sammenhaengende
planproces, hvor der samtidig arbejdes

med organisering og udvikling af

plankultur for at forbedre planer og processer.

ET IDEELT TIDSFORL@B
- tid, faser og proceselementer

Et bud pa, hvornar er det hensigtsmaessigt at arbejde
med organisering, kultur- og proceselementer (uden
stillingtagen til indholdet). Forlgbet er inddelt i fem ka-
tegorier i kronologisk reekkefglge:

» Forberedelse: Fra medio 2009 til primo 2010

+ Planstrategi: primo 2010 til medio 2011

*  Kommuneplan: medio 2011 til medio 2013

» Evaluering: medio 2013 til ultimo 2013

* Forberedelse: Fra medio 2013 til primo 2014

Forberedelse
n Afdak plankulturen og udfordr’ den”

a. Kulturanalyse af afdelingen og kommunen
(Schein).

b. Dogmetjek — hvad siger vi om hinandens faglighe-
der, og hvad ggr det ved vores samarbejde? Hvad
siger vi om de andre forvaltninger, akterer og inte-
ressenter?

c. Hvem planlaegger vi til? Hvordan ser fremtidens
"planforbruger ud”?

d. Har vi feelles planvaerdierne? Skal vi ha’ det, og
hvordan udmenter vi dem i det daglige samarbejde?

FORBEREDELSE

E Droftelse i rette top-ledelse/direktionen om

forventninger til den kommende planproces

a. Hvordan sikrer vi, at vi planleegger ud fra aktuelle
og kommende behov?

b. Afstem omfang og indhold af planer, planproces
og inddragelse.

c. Hvad er og hvordan indfries de vaesentligste politi-
ske signaler?

Afholdelse af forberedelsesseminar med
medarbejderne og ledergruppe?

a. Hvad var pa dagsorden i den overstaede valg-
kamp, som vil have betydning for den kommende
planstrategi?

b. Hvordan ser konstitueringsaftalen ud, hvad bety-
der den for vores planleegning?

c. Medarbejderne preesenterer deres egne forvent-
ninger til planprocessen, planers indhold og om-
fang, fagligt niveau og lign.

Guideline for planprocessen

a. Planledelsen udarbejder en konklusion fra made i
direktionen og fra forberedelsesseminaret. Den
afstemmes med rette top-ledelse/direktion, og
meldes ud til medarbejderne som guideline for
planprocessen de neeste fire ar.

14




Planstrategi & Kommuneplan

B Valg af projektleder til planstrategien og

kommuneplanen

. Overvej om det er en og samme person, eller om

en garvet medarbejder tager sig af planstrategi,
mens en yngre kobles pa som fgl for at kunne gve
sig pa projektlederrollen for kommuneplanen.

n Planchef og projektleder(e) aftaler planproces®

a.
b.

® o0 T o

Hvordan udmgntes planvaerdierne konkret?
Hvordan udnyttes planafdelingens plankultur og —
kompetencer i projektet?

Hvor i processen er synlige ledelseskompetencer
vigtige?

. Hvordan skal politikerne og borgere inddrages?

Udmelding af planproces

. Veerdier

Formal
Produkt

. Projektorganisering
. Forankring

Evaluering

ﬂ Evalueringsmgde med medarbejdere og ledelse

a.
b.

Hvordan gik det?
Hvad kan/skal vi gare bedre naeste gang?

15

Forberedelse
n Forhold evalueringens vigtigste punkter med plan-
kultur.
Igangseet justering af plankulturen
Start forfra med ny planproces!

a.
b.

Noter

1)

2)

Se eksempelprojektet fra Vejen Kommune, hvor
en lignende proces tog fire dage over nogle mane-
der, mens der blev arbejdet med konkrete planop-
gaver, www.plan09.dk/vejen.

NABC-metoden om systematiske idéudvikling kan
med rette komme pa banen her til at systematise-
re bade idéer og feedback (www.plan09.dk/nabc).

3 Tjek om ikke Co-Creation begrebet og KOMPAS-

spillet med fordel kan anvendes her til at udvikle
metoder og inddrage andre i arbejdet.
www.plan09.dk/plankultur

FORBEREDELSE
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PINNOS

"Proaktiv ledelse af plankultur” er til den kommunale
ledelse, der vil fremme innovativ planlagning i takt

med det omgivende samfund. Tendenser og perspektiver
i plankulturen traekkes frem, metoder prasenteres,
efterfulgt af en rekke spergsmal til at reflektere over.

Relevante og n=rvarende planer, der lever op til de
formelle krav, er ledelsens ansvar. Hverken mere eller
mindre!

Sekretariatet
Haraldsgade 53
2100 Kgbenhavn @
T +45 72 54 47 40
planog@blst.dk
www.planog.dk
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