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Forord

Mange og konfliktende interesser, manglende politisk og administrativ styring,
fastlaste faglige kulturer og sektorforvaltningernes silotankegang. Det er de
fire vaesentligste barrierer for en mere samarbejdende kultur i og omkring
kommunernes planafdelinger, lgd det samlede svar fra flere hundrede
interviewpersoner, da vi i sommeren 2011 sendte spgrgeskemaer ud til
planlaeegningens mange aktgrer — bade planlaeggere, kommunale direktgrer,
kommunalpolitikere, repraesentanter fra interesseorganisationer og personer
fra det private erhvervsliv.

Projekt Innovativ Plankultur i kommunerne er blevet motiveret af
et erkendt behov for at udvikle organisationskulturen i de kommunale
planafdelinger. Malet er en organisationskultur, det vi i projektet har kaldt
en ’‘plankultur’ der fremover bliver proaktiv, for at veere pa forkant med
udviklingen, tveerfaglig, fordi der er brug for mange former for ekspertviden
for at imgdekomme komplekse problemstillinger og samarbejdende med
mange typer interessenter, fordi det offentlige ikke kan lgse samfundets
problemer alene.

Frederikshavn, Randers, Roskilde, Skanderborg, Skive, Svendborg og
de seks kommuner i Trekantsomrddet har arbejdet med at forandre deres
plankultur. Projektet har med gkonomisk stgtte fra Realdania strakt sig over
godtto ar—frajanuar 2011 til juni 2013. Selvom nogle af projekterne forseetter,
er to ar ikke meget, nar man forsgger at forandre en organistionskultur. Nogle
kommuner er kommet et godt stykke vej, mens andre har haft sveerere ved
at gennemfgre og forankre kulturforandringerne. Det er tydeligt, at der ikke
findes én opskrift, som alle kan fglge. Derfor vil denne brochure ikke indeholde
anbefalinger eller en egentlig konklusion pa projektet, men snarere en raekke
debatstatements, som man som kommune skal vaere opmarksom pa, hvis
man vil arbejde med at aendre sin plankultur.

Initiativgruppen, juni 2013



Hvad skal planlzegningen kunne?

Planlaeggere som fagprofessionelle

I mange kommuner er planlaegningen placeret i det tekniske forvaltnings-
omrade, som er et af de omrader, hvor fagkulturer op gennem 1970erne blev
meget dominerende. De tekniske forvaltninger er ofte store organisatoriske
enheder med ansvar for at lave omfattende planer for kommunerne. Hertil
har forvaltningerne et professionelt planlaegningssystem med mange
fagprofessionelle ansat og typisk en teknisk direktgr som leder. De faglige
normer og veerdier hos planleeggerne har mange steder veeret dominerende i
den fysiske planlaegning.

Hvis vi gar teettere pa de fagprofessionelles typiske adfeerd i de offentlige
organisationer, finder vi flere feellestraek, der har betydning for plankulturen.
Alle professioner har en tendens til at monopolisere arbejdsopgaver og
arbejdsomrader, en tendens til at ‘lukke sig’” om egen profession og til at
samarbejde indenfor egen profession evt. pa tvaers af fx organisationer og
kommuner. Eksklusion af andre faggrupper pa ens arbejdsomrade er en
velkendt og traditionel strategi for professioner og deres faglige organisationer.
De har tradition for at opbygge staerke falles faglige identiteter og falles
faglige normer og veerdier gennem (efter-)uddannelser, faglige netvaerk,
faglige konferencer, fagblade, fagforeninger osv. Den starke felles faglige
identitet opfattes som en kvalitet — man styrker sin faglige viden og sine
faglige normer og vaerdier. Den specialiserede viden indenfor eget felt styrkes,
og dermed forbedres opgavelgsningen.

De andre

Da fagprofesionnelle betragter faglig viden, normer og veerdier som
grundlaget for at levere de bedste ydelser, har politikerne og borgere typisk
veeret opfattet som laegfolk i forhold til planlaegningen. Opfattelsen har veeret,
at politikere og borgere ikke havde den rette ekspertviden om planlagningen,
og ind imellem kan de opfattes som hindrende for den gode planlaegning,
fordi de tilsideseetter de bedste faglige Igsninger til fordel for andre hensyn.
Isaer politikerne har ofte vaeret opfattet som ‘fjenden’ i fagbureaukratiet, fordi
de gennem politiske prioriteringer og pa baggrund af politisk logik, ligesom
politikere kan veelge ikke at fglge planer og ikke at gennemfgre projekter. Eller
veelge den i planleeggernes optik forkerte Igsning. Borgere og virksomheder

har traditionelt vaeret opfattet som passive modtagere af rammer, planer og
regulativer, hvor planleeggernes rolle iseer har vaeret at kontrollere og udgve
myndighed for at fa overholdt planer og regler.

En ny slags planlagning — en ny plankultur

Planlaegningens indhold er i dag forandret hen imod projektplanlagning og
strategisk planlaegning i et dynamisk samspil med omgivelserne. Ekspertviden
er ikke laengere den eneste form for viden, der skaber de bedste Igsninger
for samfundet. Mange problemer Igses igennem tvaerfaglige lgsninger, der
ogsa bringer brugernes viden i spil. Desuden stiller omgivelserne krav om,
at de fagprofessionelle skal samarbejde taet med andre fagprofessionelle,
politikere, borgere og andre samfundsaktgrer for at fa de bedste Igsninger.
Det kreever, at de fagprofessionelles interne og lukkede samarbejdsform
&ndres til en udadvendt og dben samarbejdsform.

FordeltagerneiProjekt InnovativPlankulturermaletklart. Denkommunale
planlaegning skal blive et konstruktivt og reelt vaerdiskabende bidrag til
samfundet. Dette stiller store krav til planlaeggerne og det veaesentligste
spgrgsmal i projektet er, hvad kan planlaeggerne selv gare for at udvikle en
innovativ planlaegning?

Som naevnt i forordet har projektet sat fokus pa fglgende tre elementer
i udvikling af den innovative plankultur: For at mgde nye udfordringer skal
plankulturen veere proaktiv, tveerfaglig og samarbejdende. De deltagende
kommuner mener, at disse tre elementer netop er essensen i den innovative
plankultur. Plankulturen skal veere...

e .. proaktiv foratvaere pd forkant med udviklingen, men ogsad udfarende

for at fa lgst problemer.

e .. tveerfaglig fordi der er brug for mange former for ekspertviden

i planlaegningen og for at koble disse for at kunne im@gdekomme
komplekse problemstillinger.

e ... samarbejdende med mange typer af aktgrer og interessenter, fordi

det offentlige ikke kan Igse samfundets problemer alene og fordi disse
aktgrer besidder vigtig viden og ressourcer.

Bevaegelsen mod den innovative plankultur kraever stor opmarksomhed
pa planlagningens og planlaggerrollens historie og i den forbindelse p3,
hvordan man far planlaegningens aktgrer til at vaere aktive medspillere frem



for modspillere i udviklingen. Det kraever, at den traditionelle planlaegger,
med sit faglige synspunkt, selv ser et potentiale i at udvikle rollen. Det er
netop fagligheden, der danner grundlag for den traditionelle planlaeggers
eksistens i den offentlige organisation, og for mange er det i fagligheden at
deres engagement og virkelyst er indlejret.

Malet er klart og vejen derhen synes ogsa klar. | de deltagende kommuner
viser der sig et stort engagement og en erkendelse omkring behovet for en
ny og innovativ plankultur, men alligevel viser det sig at veere rigtig sveert at
na disse mal. | denne brochure tager vi fat i de emner, som har vist sig mest
afggrende for at pavirke den kultur, der preeger den kommunale planlaegning.
De fire emner handler om at

man skal skabe ’forstyrrelser’ i organisationen, der skaber
opmarksomhed om, hvad organisationens mission er,

man som planlaegger skal vaek fra sit skrivebord og Igse virkelighedens
problemer i stedet for skrivebordets,

man skal bemande de forskellige planopgaver med de rigtige
kompetencer og roller,

man skal sgrge for at forankre kulturudviklingsprojekter i ledelsen, for
uden ledelsesopbakning kommer der ingen forandret plankultur.

De fire debatstatements bliver foldet ud pa de fglgende sider. Men forinden
et afsnit om den proces som kommunerne var igennem i deres arbejde med
at @endre kultur.




Hvorfor er det sa svart at aandre kultur?

At &ndre plankultur kreever at man er bevidst om, hvordan samarbejde, laering
og udvikling foregar i organisationer. At eendre de grundlaeggende normer og
vaerdier er afggrende for at fagprofessionelle ogsa rent faktisk begynder at
&ndre adfaerd: Den kommunale organisationskultur bestar bade af formelle
og uformelle regler, rutiner og vaner, normer, veerdier og hverdagspraksisser i
de kommunale forvaltninger. Skal en plankultur @ndres, er det derfor ikke kun
‘'software’ (vaerktgjerne og metoderne) der skal eendres, men ogsa 'hardware’
(de grundlaeggende forstaelser, normer og veerdier om planlaegning), der skal
&ndres.

Mange lzerebgger opstiller modeller til, hvordan man processuelt kan
arbejde med kulturforandringer (se Model 1), men i praksis kan man ikke
skelne skarpt mellem de forskellige faser (se Model 2).

deltagene parter erkender, at der er et behov. Og det er ikke ngdvendigvis noget,
som kommer af sig selv. | projektet arbejdede vi med en opblgdningsfase, hvor
deltagerne grundigt diskuterede behovet og oparbejdede en fzlles erkendelse
af, hvad der skulle zndres. | denne fase er kommunikation og sprogforskelle helt
afggrende at arbejde med. Der skal skabes feelles sprog og feelles billeder af formalet
med planlaegningen. Det kan ikke overdrives hvor vigtig denne fase er — ogsa i
forhold til senere i processen, hvor formalet med aendringerne kan sta mindre klart
for deltagerne. Hvis der er skabt feelles erkendelser i starten kan man referere ftil
dem.

1 Hvad er behovet? For at begynde at andre kultur er det helt centralt, at alle

vaere relevant at afdaekke, hvordan forskellige aktgrer i planlaegningens omverden
opfatter planafdelingen. Hvad der er barrierer for, at planlaegningen kan fungere
godt? Og hvad der er drivkraefterne? | dette projekt viste en undersggelse, at de
vaesentligste barrierer er mange og konfliktende interesser, manglende politisk
og administrativ styring, fastldste faglige kulturer og sektorforvaltningernes
silotankegang. Drivkraefterne for at fa planleegningen til at fungere bedre er
inddragelse og samarbejde, tydelig og dygtig ledelse, nye forvaltningsorganiseringer,
tilstrekkelige ressourcer. (Se mere om undersggelsesmetoden pa side 19 og find
baggrundsrapporten om undersggelsen pa http://www.byplanlab.dk/sites/default/
files2/Arbejdsrapport 148 Plankultur delphi_slutvers.pdf)

2 Felles erkendelse. | forbindelse med at skabe den fzlles erkendelse kan det

1.
Opblgdning
3.
Forankring
2.
Laering gennem
praksis

Model 1 Om at arbejde med kulturforandringer — i teorien

| Projekt Innovativ Plankultur arbejdede kommunerne i princippet med en tre-faset
model. Fase 1 handler om opblgdning af normer og veerdier om planlaegning og
opnaelse af felles erkendelse af behovet for en ny kultur. Fase 2 handler om lzering
gennem praksis, hvor man arbejder rent praktisk med at etabelere nye praksisser.
Fase 3 handler om at forankre de nye arbejdspraksisser.

Opbyg tillid. Tillid og gensidig respekt er ikke noget man uden videre kan ga ud
fra er til stede. Tilliden og respekten skal opbygges hele tiden. Det er centralt at
fa formuleret spilleregler for samarbejdet, som f.eks. forholder sig til hvordan man
taler sammen, hvordan man lgser konflikter, hvornar ledelsen skal ind osv. (se
eksemplet om spilleregler pa side 17).

Et konkret projekt. Det er vigtigt at vaelge et konkret projekt, der egner sig til at
afprgve nye erkendelser: Man skal samarbejde omkring konkrete projekter, der
har betydning i virkeligheden og som giver mening for deltagerne. Det er vigtigt at
medarbejderne far indflydelse pa, hvad man konkret skal arbejde med af projekter.
Projektet kan veere et stort byudviklingsprojekt eller et mindre, klart afgreenset
projekt, begge typer har styrker og svagheder. Et stort projekt har potentiale til at
revolutionere planlaeggernes arbejdspraksis, metoder og vaerktgjer, men en vigtig
leering er, at det er sveert at bryde med kulturer i meget store projekter, der virker
uoverskuelige, og at det kan veere meget svaert at holde fremdrift. Sma, afgraensede
projekter kan have hurtig effekt, men der er fare for, at sma projekters effekter
er for sma og det kan vaere et problem, hvis det af medarbejderne opfattes som
et midlertidigt projekt og ikke som en fundamental sendring, der skal baeres med
videre efter projektet.
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Sammensat et team. Der skal sammensattes et team, der skal arbejde pa den nye
made. Her er det vigtigt at have fokus pa relationerne mellem teamets deltagere.
Sammensatningen af teamet har stor betydning for projektets chance for succes.
Som udgangspunkt er der ikke tale om personlige udviklingsprojekter, og det er
derfor meget vigtigt at have fokus pa, hvordan gruppen fungerer bade fagligt og
personligt.

Hold gryden i kog. Arbejde med kultur opstar ikke af sig selv — det skal hele tiden
igangsaettes, holdes i kog, have opmaerksomhed, integreres i det daglige arbejde,
faciliteres osv. Man falder meget hurtigt tilbage i vante rutiner og mader at arbejde
pa. Der skal hele tiden justeres og styres i forhold til at holde retningen og hjzlpe
med at overkomme de problemer der kan opsta. Derfor er det en vigtig del af
projektleders rolle med jeevne mellemrum at samle op pa den feelles erkendelse som
man fik i starten. Der kan vaere tendens til, at man glemmer det, man ville. Samtidig
kan det vaere vigtigt at minde om spillereglerne om gensidig tillid og respekt.

Vaer opmaeksom pa kompetenceprofiler. Projektarbejde og samarbejde kraever
seerlige kompetencer, som ikke ngdvendigvis er en del af planleeggerens normale
kompetenceprofil. F.eks. kan det veere ngdvendigt med en moderator til
gennemfgrelse af mgder. Det kan ogsa vaere ngdvendigt at holde mgder, som er
anderledes struktureret.

Ledelsesfokus. Kulturforandringer er en lang og kontinuerlig proces, som fordrer
lange perioder med stort ledelsesfokus. Et fokus der skal definere opgaver, holde
dem pa sporet, insistere pa forandring, seette rammer og afsette ngdvendige
ressourcer. Ledelsesfokus er afggrende for at undga tilbagefald til tidligere rutiner.
Med ledelsesfokus vil drivkreefterne i sidste ende flytte plankulturen naermere det
gnskede mal — men hele tiden med risiko for sma tilbageskridt, som fglge af de
barrierer der findes.

Synliggagr forandring. Kulturforandringer kan godt tage leengere tid end forventet,
som beskrevet i ovenstaende kan der vaere tendens til at falde tilbage i gamle vaner.
Nar den gnskede forandring opnas —i stort som i smat —handler det om at synligggre
forandringen for alle. Dette kan vaere med til at holde fast i forandringen. Nogle af
tiltagene virker, andre virker ikke. Der skal opnas feelles bevidsthed om succesfulde
forandringer, savel som mindre succesfulde forandringer.

opfyldelse

Mal

Drivkraefter
Samarbejde
Ledelse
Ressourcer
Organisering

Barrierer
Interesser
Styring
Kulturer
Silotankegang

' Q
Tid
Model 2 Om at arbejde med kulturforandringer — i praksis

Modellen er en visualisering af arbejdet med kulturforandringer, szerligt
drivkraefter og barrierer for en ny plankultur. Det praktiske arbejde med

at a&ndre plankultur kan ikke planlaegges minutigst, da der hele tiden sker
forandringer, som man ma rette ind i forhold til. Man ser derfor ikke et stramt
fortlpbende projekt i nogen af kommunerne. Projekter kobles til og fra,
problemstillinger og projekter eendres undervejs. Dette skal ikke opfattes som
et problem, men netop som et vilkar for enhver form for forandring. Man skal
hele tiden forandre sin kultur i samspil med forandringer i omgivelserne. Man
skal altsa altid veere midt i en bevaegelse.



Debatstatement 1: Missionen skal defineres og
organisationen forstyrres

Planafdelingerne skal blive bedre til at opna en felles intern erkendelse og
afklaring af, hvad der er planafdelingens vigtigste mission. Er det juridisk
korrekte planerogsagsbehandling? Erdetomsaetningaf kommunalpolitikernes
visioner og mal til konkrete politikker og planer? Eller er det at forankre
planer ved at mobilisere og servicere netveerk, foreninger og andre frivillige
kraefter? Eller er det en bedre kontakt og fgling med investorer og developere,
sa planer kan realiseres og fgre til udvikling? Hvad er vigtigst? Og hvis vi skal
det hele, hvordan ggr vi sa? Det store spgrgsmal er, hvad er god planlaegning
for os, i vores organisation?

Hvordan ggr man det? Det kraever fokus og deltagelse fra alle at na frem
til en faelles erkendelse. Forandring af organisationskultur sker ikke fra den
ene dag til den anden. Der er oftest tale om sma, men vigtige skridt. Selv
de mindste forandringer er vigtige, fordi de kan vaere et skridt pa vejen til
de stgrre forandringer. At aendre plankultur handler bade om at andre pa
arbejdsrutiner, vaner og metoder. Forandringer kan fremmes ved at skabe
"forstyrrelser’, der ryster de vante rammer og tvinger de involverede til at se
tingene pa nye mader.

Det besvaerlige bump

"Det er ngdvendigt at se sig selv udefra, og det kan godt gagre
ondt. | den gamle planafdeling fik vi for eksempel at vide i en
undersggelse, at vi var det besvaerlige bump pa vejen, og helt
arligt, det bliver man da ked af”’

(afdelingsleder NN, X Kommune).

Opsog den braendende platform

"Man skal ikke vente pd en braendende platform, man er
ngdt til at arbejde Igbende med det og selv ops@gge det”
(afdelingsleder NN, X Kommune).

Falles sprog

“Vi mener noget forskelligt med ordene og det tog egentlig
lang tid at finde ud af det. Det med ikke at tale samme sprog
er faktisk en meget stor barriere. Men gennem projektet,
hvor vi skulle kgre langt til magderne, har vi haft god tid til
at tale sammen og det har veeret godt — sd fik vi afklaret
forskelligheder og uenigheder”

(planlaegger NN, X Kommune).



Planafdelingens mission

| Roskilde Kommune fornemmede planafdelingen tendenser ftil, at
planlaeggerne og den gvrige tekniske forvaltning af politikerne, direktion,
bygherrer og borgerne blev oplevet som noget omstaendelige, med stor
faglighed, men ogsa med et snzaevert fokus.

Efter en organisationsaendring og anszettelse af ny direktgr arbejdede
afdelingen systematisk med denne udfordring. Det var i det arbejde afggrende
at forvaltningsledelsen lagde en klar overordnet retning for udvikling af
organisationen. Retningen var: samarbejde, helhedsorientering, strategi og
eksekvering. Mottoer som fra “fag-fagligt ambitigse til ambitigse pa Roskildes
vegne” blev italesat.

| afdelingen blev den overordnede retning gennem en laengere

dialogproces brudt ned til en klar mission for afdelingens arbejde (nu Plan- og
Udviklingsafdelingen). | dialog med interne og eksterne samarbejdsparter blev
der udviklet nye samarbejdsformer, processer og veerktgjer. Samarbejde med
bygherrer, tidlig inddragelse af borgere og @gvrige aktgrer i lokalsamfundet var
noget af det centrale.
Der har veeret tale om et fokusskifte fra den regulerende planlaegning til en
mere faciliterende planlaegning. Et andet skifte har gaet pa at komme fra
planlaegning ud fra én eller fa optikker til planlaegning ud fra mange optikker
— dvs. hvor borgernes, markedets og det politiske fokus taenkes ind i bade
indhold og proces.

Hvor afdelingens ydelse tidligere altovervejende var plangrundlag i
form af lokalplaner mv., sa er opgaven i dag udvidet til — i samarbejde
med relevante parter internt og eksternt — at veere med til at levere politisk
relevante Igsninger pa specifikke lokale udfordringer. Hvad der er behov for af
planlaegning afhaenger af situationen, men det er oftest andet og mere end et
plangrundlag, som i sig selv skaber resultater.

Hvad er formalet med planlaegningen her i vores organisation?
| Randers Kommune var den braendende platform tosidet. P4 den ene side
var en politisk vision om at skabe grundlag for en gnsket befolkningstilvaekst,
og pa den anden side en kommune med fa arealmaessige muligheder for
byudvikling (mange planlaegningsmaessige bindinger pa arealer — f.eks. OSD).
Omradet Munkdrup blev udpeget som der, hvor byudviklingen ville veere
mest effektiv (placering i forhold til Randers by, infrastruktur og naerhed til

det @stjyske byband — herunder saerligt det nordlige Aarhus). Udfordringen
var imidlertid, at dele af omradet har saerlige drikkevandsinteresser.
Det stod derfor klart, at en traditionel planlaegningstilgang hurtigt
ville blive en kamp mellem udviklingsrollen og myndighedsrollen.
Med deltagelse i Projekt Innovativ Plankultur blev der netop sat fokus pa
hvilken rolle man som planlaegger skal patage sig, og at den traditionelle
made at gribe opgaven pa, ikke ville kunne skabe de gnskede resultater.
Svaret pa ”Hvorfor planlaegning?” blev dermed — ”for at kunne realisere den
overordnede vision med respekt for de faglige aspekter”
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Debatstatement 2: Lgs virkelighedens problemer
— planlaeggerne skal vaek fra skrivebordet

Planlaegningenharbrugformangeformerforekspertviden, foratimgdekomme
komplekse problemstillinger og for at samarbejde med mange typer
interessenter, fordi det offentlige ikke kan Igse samfundets problemer alene.
Nar planlaegningen virkelig virker, er det nar selve planlaegningsprocessen
sker i den virkelige verden. Det er nar der samarbejdes med eksterne
aktgrer, at problemstillingerne gar fra at veere teoretiske til at veere praktiske
udfordringer. Det er i disse situationer planlaeggerne oplever deres arbejde
som vedkommende, relevant og som noget der kan flytte virkeligheden. Men
det er ogsa disse situationer, som det er sveerest at kaste sig ud i.

Planafdelingerne skal blive bedre til at involvere andre aktgrer — bade
internt og pa tvaers af den kommunale forvaltning, og eksternt i forhold til
borgere, brugere, erhvervsliv og interesseorganisationer. Erfaringerne fra
Projekt Innovativ Plankultur er, at det er dem, der har brudt med plejerkulturen
og kastet sig ud i samarbejde med eksterne parter, der har faet de stgrste
erkendelser og udviklet sig mest.

De statslige udmeldinger

"Det vigtigste projekt i en kommune er at lave en
kommuneplan, der lever op til de statslige udmeldinger”,
siger planleegger NN, X Kommune. Er det det? Desvaerre
findes Igsninger pa virkelighedens udfordringer hverken i de
statslige udmeldinger eller pa planlaeggerens skrivebord.

”Vi har konkret i vores projekt snakket om, hvordan vi
gadr til mgdet med de eksterne parter — hvordan vi mgder
henvendelser. Hvor meget skal man forberede sig? Og
kan man som kommune tillade sig at komme fuldstaendig
uvidende og bare sige: vi vil egentlig bare gerne have viden
af jer. Den slags diskuterer vi for mgdet med de eksterne. Det
innovative for os er helt klart, hvordan vi udvikler os sammen
med de eksterne,” (planlaagger NN, X Kommune).

Det ngdvendige pres udefra

"Det er udefra, der skal komme det pres for at vi skal
forandre os internt. Det er presset udefra der skal skabe
forandringsmotivationen. Vi vil gerne have et perspektiv
udefra i udsagnene — vi skal ikke bare sidde i forvaltningen og
snakke i tvaerfaglige grupper. Vi er kommet meget langt med
bare at ga ud og snakke med folk — jeg synes egentlig ikke
det er sa sveert. Spgrgsmdlet er nok om man kan lide det og
hvilken person man er. Det er ikke mdlet i sig selv med en plan.
Det er netvaerket, samarbejdet der bidrager til langt mere end
hvis man far lavet en form” (planlaegger NN, X Kommune).



Dialogplaner i Frederikshavn

| Frederikshavn Kommune har planleeggerne gode erfaringer med at ga ud og
mgde “virkeligheden” uden de helt store forberedelser. Erfaringen er, at man
far en masse igen, hvis man mgder dem, man gerne vil i dialog med uden en
masse forudsaetninger men i gjenhgjde og med abne @grer og segte interesse.
Det er en tilgang, der fx er blevet brugt ifm. med de indledende faser af
arbejdet med en masterplan for Skagen og tidligt i processen ift. kommunens
planlaegning for store landbrug. | begge tilfelde var gnsket at afdaekke
henholdsvis borgerne og landmaendenes @gnsker og interesser. Tilgangen
var ganske enkelt at spgrge dem forholdsvis direkte men naturligvis veere
opmarksom pa ikke at give anledning til for store forventninger. Erfaringerne
har vaeret gode, og i begge cases forventes det, at der vil vaere en st@rre effekt
af planlaegningen i realiseringsfasen, og at der er sikret en god forankring
blandt de implicerede. Det er dog ikke ensbetydende med, at planleeggerne
er ubetinget stolte af processen, idet de ikke kan lade veere med at fgle, at
manglen pa forberedelse kan ses som et udtryk for manglende faglighed.

Trekantsomradets landbrugsgruppe

| Trekantsomradet har man inddraget eksterne interessenter i udarbejdelsen
af den feelles kommuneplan. Det har skabt bredt ejerskab. Derfor kan man
bedre tage nogle sveere valg naeste gang, der skal laves kommuneplan, for
man ved, hvad der er pa spil for alle parter. Nedenstaende citat illustrerer bade
fordele og faldgruber ved inddragelsen af forskellige parter i planlaegnignen:
Der skal s@ges konsensus, men der skal ogaa tages svaere valg - og konflikter
kommer man ikke uden om:

“Der har aldrig veeret sG dben og involverende proces far i forhold til et afsnit
i kommuneplanen (landbrugsafsnittet), og processen har vaeret god. Det har
virkelig veeret sjovt og der er ejerskab. Der er et fundament til naeste gang.
Nu bruger jeg landbruget som eksempel, men uanset hvad vi arbejder med sa
skal vi ogsa tage stilling til hvad det er for en kant vi gerne vil have pd sa det
ikke kun bliver proces.” (planlaegger NN, Trekantsomradet).
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Debatstatement 3: Situationsbestemt
opgavelgsning — forskellige planopgaver krsever
forskellige kompetencer og roller

Der er behov for mange forskellige planlaeggerroller i opgavelgsningen. Det
afhaenger fuldsteendigt af situationen. De mere traditionelle dybdefaglige
(arkitektoniske/juridiske) planlaeggeroller er relevante i mange planopgaver
af mere fysisk karakter. | andre planopgaver, der fx kraever dialog- og
forhandlingsprocesser, er der behov for en mere processuel tilgang.

I mange kommuner overlades det til medarbejderne selv at afklare
roller i forhold til en opgave. Det fgrer til usikkerhed, szerligt i forhold til
procesplanlaeggerrollen. Det forsteerkes af, at der ogsa er en tendens til, at
mange i faget opfatter rollen som procesplanlagger som ‘ufaglig’ - ogsa dem,
der reelt selv er det.

En planlaegger skal ikke ngdvendigvis vaere ekspert i alt eller besidde alle
kompetencer, faglige sdvel som sociale. Det handler om at szette det rigtige hold
og bemande opgaverne med et team, der sammenlagt har de kompetencer,
der er brug for. Opgaverne skal heller ikke ngdvendigvis bemandes med
planlaeggere. Der kan vaere behov for at involvere andre fagligheder fra andre
forvaltninger.

Klar pa egen rolle

"Det er ngdvendigt, at folk bliver klar pG deres egen rolle:
hvis man har mange myndighedsopgaver, skal man mdske
ikke veere projektmedarbejder. Projektredskaber kan jo
heller ikke bruges ift. alle opgaver. Hver enkelt ma i forhold
til opgaven finde de bedste veerktgjer” Planlaegger NN, X
Kommune.

De forskellige roller clasher

Fxsigerlandskabsarkitekt NN, X kommune om projektledelse:
" Jeg synes, jeg bliver palagt nogle roller, som jeg ikke bryder
mig om: sekreteeropgaver, at kontakte folk, sgrge for, at der
er kaffe til mgderne osv. Det synes jeg ikke er relevant, at jeg
som landskabsarkitekt bruger min tid pa.” Planlaeegger NN
med projektledererfaring svarer: “Nu provokerer du mig. Min
praemis er, at det netop er det, vi ogsa skal — forholde os til
vores omgivelser, kunne facilitere etc.” Landskabsarkitekten:
"Jeg er ikke en god projektmedarbejder — det har jeg leert
af dette projekt. Jeg bryder mig ikke om de mange ting, der
ikke vedrgrer kernekompetencen. Der er ogsd et serligt
projektsprog, som jeg ikke kender.”

Procesplanlzegning er ikke fin nok

Der er ogsa en klar tendens til, at resultaterne af
projektarbejdsprocesser, som involverer mange aktgrer,
bliver set ned pa af planlaggere. Fx siger planlaagger NN,
X Kommune om en masterplan for en by, som kommune
og foreninger gik sammen om at udarbejde: “Planen lever
ikke op til, hvad vi rent fagligt synes den skal indeholde. Her
md man gd pd kompromis med sin faglighed. Jeg er usikker
pd, om planen tager de rigtige valg. Jeg er dog ikke i tvivl
om, at denne plan fdr en ekstrem meget stgrre effekt end
de planer, vi som planlaeggere havde. Dem var der slet ikke
lokal opbakning til.” | det konkrete eksempel er der tale om
en plan, der givet vil opna stgrre effekt end planlaeggernes
plan. Er det ikke pudsigt, at man som planlaegger kan vaere
utilfreds med en plan, som man ved vil fa effekt?



Trekantomradet diskuterer planlaeggerrollen

| Trekantomradet gik arbejdet ud pa at lave en feelles kommuneplan. Der var
fokus pa at arbejde helhedsorienteret med emnerne. Derfor blev der nedsat
en raekke tvaerfaglige arbejdsgrupper, hvor de deltagende planleeggere blev
udfordret af andre fagligheder. | nogen af arbejdsgrupperne gav det stgj pa
linjen og langsommelige procedurer, mens det for andre grupper betgd,
at planlaeggernes dogmer blev udfordret. De deltagende planleeggere kom
ved evalueringen til den erkendelse, at den arbejdsgruppe der havde veeret
allermest innovativ ikke var praeget af planlaegning og planlaeggere — der var
faktisk slet ingen planlaeggere i den gruppe. En af deltagerne siger:

“Gruppen der arbejdede med klima var ganske ambitigs og gik involverende til
veerks. De var alle nye i forhold til kommuneplanlaegningen. Det var interessant
at se, hvor langt de ville gé helt spontant. De har ikke siddet og taenkt pd
kommuneplanen. Ndr jeg lzeser det klimaafsnit kan jeg forudse, at det vil give
et ordentligt rabalder, men omvendt sd er det jo ogsd befriende. (....) De har
sagt, nu skal det her klima fandeme ha..... Styregruppen gav ros og det blev
modtaget positivt. Det kan man maske lzere af.”

Den erfarne planlaegger ved udemaerket, hvilke rammer der er — og sg@rger
naturligvis for at holde sig indenfor dem. Det gaelder savel lovgivningsmaessigt
som politisk. Detgiver god meningidendaglige drift, meninnovationsprocesser
kraever, at der taenkes i nye baner. Derfor skal man indimellem udfordres af
andre fagligheder.

Forskellige roller i Randers
| Randers Kommune gennemfgrtes plankulturprojektet som en del af opgaven
med at udvikle en ny bydel ved Munkdrup, en landsby umiddelbart syd for
bygraeensen. Projektet organiseredes helt bevidst meget bredere end den
made man normalt organiserede planlaegningsopgaver pa. Projektgruppen
havde saledes deltagelse fra bade tekniske afdelinger, udviklingsenheder,
sundhedsomradet og kulturomradet. | realiteten betgd det, at en masse roller
blev udfordret.

P2 den ene side var der de traditionelle planlaeggere og
myndighedsforvaltere, som pludseligt skulle antage en udviklende og proaktiv
rolle, som for mange blev oplevet som metodemaessigt uklar og udenfor

en faglig komfortzone. Pa den anden side var der dem, som normalt ikke
beskaeftigede sig med planlaegning. For dem var opgaven metodemaessigt
ikke specielt fremmedartet, men formalet med opgaven fremstod ikke helt

klart.
| projektforlgbet har rolleafklaring vist sig bade at vaere en ekstrem vigtig

opgave, og en opgave der fra starten kreever meget fokus. Det har ogsa vist
sig at efterhanden som rollerne bliver afklaret, er det mindst lige sa vigtigt at
sikre at den enkelte accepterer og gnsker sin rolle. Ledelse pa alle niveauer er
altafggrende i den sammenhang. Projektlederen skal konstant have fokus pa
om den enkelte forstar og acceptere sin opgave er det ikke tilfaeldet ma der
eventuelt ske en inddragelse pa et hgjere ledelsesniveau. | Randers Kommune
organiserede man projektet med en styregruppe bestdende af lederne
fra de afdelinger, der havde deltagende medarbejdere i projektgruppen.
Styregruppens vigtigste opgave var netop at sikre de bedst mulige betingelser
for projektgruppen — herunder at Igse personale- og ressource spgrgsmal.
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Debatstatement 4: Uden ledelsesopbakning
kommer der ingen forandret plankultur

Hvis der skal skabes reelle og varige forandringer i plankulturen, sa er
opbakning fra bade ledelse og direktion helt central. Det kraever bade
prioritering af medarbejderressourcer og et staerkt Ipbende fokus at arbejde
med forandring. Ledelsen har en afggrende rolle med at skubbe p3, udfordre,
guide og vise vej i udvikling af ny kultur og ny praksis. Konkret ggres det ved
at bemande de nye opgaver pa mader, sa de bliver "treeningsbaner’ for den
nye praksis. Udvikling og laering skal ske i arbejdet med den naeste opgave -
ikke som en aktivitet ved siden af opgavelgsningen. Samtidig er det en vigtig
ledelsesopgave at samle op pa de nye erfaringer, sikre reflektionen og tage
den med over i nye opgaver.

Nar dette er sagt, sa har de menige planlaggere ogsa et ansvar for at
skabe forandringer i plankulturen. Her er det erfaringen fra projektet, at
forandring i hgj grad bzeres af engagerede enkeltpersoner — og ofte personer,
som har beslutningskompetence. Det er naerliggende at sige, at man ikke kan
skabe grundlaeggende forandringer i en kultur, med mindre man ogsa aendrer
den struktur, den er indlejret i. Men som skrevet i debatstatement 1, sa er
der i arbejdet med kultureendringer oftest tale om sma, men vigtige skridt.
Mindre forandringer er vigtige, fordi de baner vejen for stgrre forandringer.

"Fra ledelsen er der brugt ressourcer pd at taenke pd nye
madder, det kan maerkes. Der er kommet et faelles sprog. Man
tgr taenke pa nye mader. Det er meget ledelsen, der driver
det. Meget vigtigt vi far den ledelsesopbakning for at fd
ressourcer.” (planlaegger NN, X Kommune).

Aktivt chefniveau

"Meget vigtigt med aktivt chefniveau — alle skal piskes til at
samarbejde. Chefer skal s@rge for at der samarbejdes, for det
sker ikke af sig selv. De skal ogsd tage hdand om de sproglige
barrierer: hvad er udvikling, hvad er samarbejde. Nogen
gange har man brug for en konsulent til at seette det i gang”
(afdelingsleder NN, X Kommune)

”] har en anden rolle”

"Vores nye direktgr kom og sagde’| planafdelingen har | en ny
rolle — det handler ikke om eksekvering af plandokumenter,
men om eksekvering af realisering’. Dette gjorde det klart, at
man skulle noget mere — ikke hvad det var, men at rammen
var sat” (planlaegger NN, X Kommune).

Risiker noget

”Ledelsen skalvaererrisikovilligog modig og lade medarbejderne
kunne fejle og afprave” (planlaegger NN, X Kommune).



Om at saette det rigtige hold

Planafdelingen i Roskilde Kommune har i forleengelse af udviklingen af en
innovativ plankultur udarbejdet en kompetenceudviklingsplan. Ledelsen har
opgjort, hvilke kompetencer afdelingen skal besidde, hvis den skal lykkes
med at udgve en succesfuld innovativ planlaegning. Det er sket ved, bade at
se ud af organisationen (forventninger og krav nu og i fremtiden) og ind i
organisationen (hvor star vi, hvad er vi gode til). Dernzaest har ledelsen i dialog
med medarbejderne indkredset de omrader, hvor afdelingen har behov for
kompetenceudvikling. Som afsaet for en dialog med den enkelte medarbejder
er der arbejdet med et billede af, at alle medarbejdere besidder hhv. en
fagkerne, generalistkompetencer samt specifikke specialer. Opggrelsen har
dannet afseet for en leder-medarbejder-dialog om den enkelte medarbejders
kompetenceprofil nu og i fremtiden.

Den samlede opggrelse over kompetenceudviklingsbehovet i
afdelingen, har dannet udgangspunkt for udarbejdelse af bade individuelle
kompetenceudviklingsplaner for den enkelte medarbejder, og en samlet
kompetenceudviklingsplan for afdelingen. Processen gentages arligt.

Generalist

Fagkerne

h [ )
1 4

Speciale

Figur 1 Leder-medarbejder-dialog om den enkelte
medarbejders kompetenceprofil nu og i fremtiden.
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@vrige metoder og redskaber

Kommunerne har desuden arbejdet med fglgende metoder og redskaber:

Realiseringsveerksteder i Frederikshavn Kommune

| Frederikshavn Kommune har man med stor succes arbejdet med
realiseringsvaerksteder. Der er cirka syv grupper bestdende af fem-seks
personer pa et veerksted. De kommer fra forskellige enheder men har pa
en eller anden made et felles arbejdsomrade. Pa vaerkstedet far de en
udfordring af deres leder. | Frederikshavn har det ofte handlet om vaekst i
lokalsamfundet. Der arbejdes med udfordringen hen over tre maneder ogi fire
hele dage. Undervejs mgdes deltagerne med deres ledere pa midtvejsmgder,
hvor det vurderes, om ambitionerne er store nok. Et centralt element er
0gsa, at udfordringen prgves af ude i samfundet i dialog med andre. Der skal
eksperimenteres, men det er ikke en leg.

Kommunen har rigtig gode erfaringer med realiseringsvaerkstederne. De
vurderes at have stor betydning ift. den forandring af plankulturen der er i
gang. En del planlaeggere har allerede deltaget, og flere er pa vej. Det er med til
at sikre, at forandringerne spreder sig og forankres — ogsa til andre faggrupper
der er med pa veaerkstederne. Realiseringsvaerkstederne har stor afsmittende
effekt og har medfgrt nye kontaktflader og utraditionelle samarbejder internt
og eksternt. Det har ogsa vaeret med til at give forstaelse for, hvordan andre
fagligheder kan se anderledes pa en sag og mere parathed til fx at lade egen
faglighed vige.




Om reflekterende teams som metode
En vigtig del af projektet har vaeret den interne erfaringsudveksling imellem
kommunerne. Det har fyldt meget pa de interne mgder. Vi har i den
forbindelse brugt at arbejde med reflekterende teams. Deltagerne inddeles
i tre grupper (her tre kommuner). De forbereder sig ved at leese hinandens
projektbeskrivelser. Deltagerne skal derudover pa forhand veaere indstillet pa
at bruge arbejdsmetoden og deltage med engagement, anerkendelse og aktiv
lytning.

| fgrste runde er gruppe 2 i den varme stol. Fgrst interviewer gruppe 1
gruppe 2 med henblik pa at afdeekke, hvilke udfordringer kommunen
oplever, og hvad kommunen gnsker gruppens hjzlp til at komme videre
med. Intervieweren beder derefter gruppe 3, det reflekterende team, om
at tale hgjt med hinanden om det, de har hgrt. Formalet er anerkendelse og
refleksion med udgangspunkt i det, som gruppe 2 har sagt og beder om hjzelp
til. Lgsningsforslag og gode rad er forbudt i denne fase. Derefter interviewer
gruppe 2 igen gruppe 1. Der spgrges ind til, hvilke erkendelser, gruppe 3’s
refleksioner og udtalelser har medfgrt. Afslutningsvis beder gruppe 2 gruppe
3 om at reflektere og give tips og ideer —inden for de omrader, som gruppe 1
har naevnt.
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Figur 2 Visualisering af Refekterende teams-metoden
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Om spilleregler i Randers Kommune

Projektforlgbet i Randers Kommune blev igangsat med en proces, der havde
til formal at skabe erkendelse omkring det vigtige i at teenke planlaegning
pa en anden made. Tidligt i forlgbet blev denne erkendelse manifesteret i 3
spilleregler for projektgruppens arbejde:

e Lytte og anerkende med respekt for faglighed
e Vare dbne for hinanden og for nye veje
e Satte vore fagomrader til side for helheden.

Spillereglerne udtrykker den vigtige erkendelse, at en proaktiv, tveergaende
og samarbejde plankultur indebaerer at den enkelte er dben for at teenke
anderledes og fravige “det vi plejer”. Den fgrste og den sidste spilleregel kan
maske virke modstridende. Hvordan kan der udvises respekt for fagligheder,
hvis vi samtidig kraever at man skal kunne tilsidesatte denne faglighed? Men
netop accepten af disse to regler udtrykker en vigtig erkendelse der blev
skabt i forlgbet, nemlig at det godt kan lade sig ggre, at respektere hinandens
fagligheder, samtidig med at fagligheden ikke bliver en barriere for at lgse
opgaven pa en ny og veerdiskabende made.

Spillereglerne kan maske virke lidt trivielle og banale, men i projektforlgbet
blev de gang pa gang anvendt - i fgrste omgang blev de kort oplistet pa hvert
arbejdsgruppemegde - og sidenhen blev de brugt med glimt i gjet, hvis en af
projektdeltagerne blev ’lidt for faglig’. Spillereglerne kom til at fungere som en
vigtig artefakt for den kultur projektet havde til formal at fremme. Med fa ord
var det pa alle tidspunkter muligt at genkalde den erkendelse der blev skabt
tidligt i forlgbet, og som er afggrende for projektets fremdrift.

Om rollespil som metode

Nar kultur og praksis skal forandres kan en metode vaere at gennemfgre
rollespil.  Som led i plankulturprojektet afviklede planafdelingerne i
Roskilde og Svendborg en falles workshop om forhandlingsteknik. Pa
skift optradte medarbejderne overfor hinanden som bygherrer og som
kommunale planleeggere. Workshoppen blev ledet af en ekstern konsulent
som introducerede til grundlaeggende forhandlingsteknik og der indgik ogsa
oplaeg fra hver kommune om deres made at handtere en ekstern bygherre.
Workshoppen indeholdt gensidig feedback og lejligheder til refleksion.
Rollespillet blev af deltagerne oplevet som en god made at teste praksisser i
et ‘potentielt rum’ og gav et brugbart billede af hvordan egen praksis virker
og opleves af modtageren.




Om Delphi studie som metode til, at afdeekke omverdenens

opfattelse af planafdelingen

Henover foraret og sommeren 2011 blev 278 planlaeggere, kommunale
direktgrer, politikere, borgere, repraesentanter fra interesseorganisationer
og personer fra det private erhvervsliv i henholdsvis Frederikshavn, Lolland,
Randers, Roskilde, Skanderborg, Skive, Svendborgog Trekantsomradetinviteret
til at deltage i en sakaldt Delphi-undersggelse. Undersggelsen skulle afdaekke
barrierer og drivkraefter for en samarbejdende by- og landskabsplanleegning
i kommunerne.

Den traditionelle Delphi er en metode til at frembringe og udvikle
gruppebaserede meningsdannelser. Metodens grundlaggende rationale er
helt simpelt at “to hoveder taenker bedre end et” nar det gaelder spgrgsmal,
hvor der ikke findes pracise svar. Delphi-metoden er en systematisk, interaktiv
gruppemetode, til at indsamle og bearbejde udtalelser eller holdninger fra en
gruppe af relevante personer om komplekse problemer, nye ideer, strategier
eller udviklingstendenser. Delphiundersggelsen kan bruges pa mange mader.

Vi har brugt Delphi undersggelsen til at fa mange aktgrer i planlaegningen
i tale i kommunerne. Bade i kommunen og blandt planleegningens ’brugere’.
Vi har bedt et antal udvalgte deltagere i hver kommune om at udfylde et dbent
spogrgeskema i to runder. Efter fgrste runde har vi som forskere (facilitatorer)
lavet en anonym oversigt over gruppens besvarelser fra den tidligere runde. |
den efterfglgende runde opfordres deltagerne til at revidere eller kommentere
deres egne, andres eller gruppens svar. Det er vigtigt at holde sig for gje, at
en Delphi-undersggelses gyldighed ikke kan sammenlignes med en traditionel
statistisk undersggelse. Formalet med en Delphi-undersggelse er ikke at
foretage en repraesentativ undersggelse af en given populations holdninger,
men derimod at spgrge en saerligt udvalgt gruppe af ‘eksperter’, dvs. folk der
forventes at have kendskab ftil, erfaring med, eller bare en holdning til en
given problematik, om et eller flere emner.

| denne undersggelse har kommunerne udvalgt personer, som de har
vurderet, har holdninger til eller erfaringer med fysiske planprocesser. Det
kan veere fordi, de har gjort sig bemaerket ved hgringer eller andet, fordi
de har deltaget i planlagningsprocesser for deres lokalomrader, fordi de
repraesenterer hgringsberettigede organisationer, eller fordi de pa anden
vis har samarbejdet med kommunen, fx som konsulenter, bygherrer eller

andet. Find i gvrigt baggrundsrapporten om undersggelsen pa http://www.
byplanlab.dk/sites/default/files2/Arbejdsrapport_148 Plankultur_delphi

slutvers.pdf
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10 gode rad til lsering gennem praksis IBCI SC()I‘

e Vilzaerer mens vi arbejder noget sammen i praksis —ikke kun pa kurser

Skab konkrete projekter og samarbejder om vigtige opgaver: I@sriv ikke laering fra dagligdagen

dansk byplan

Veer klar pa, hvad | skal laere noget om: er det nye opgaver, nye procedurer, nye arbejdsrutiner,

. o laboratorium
nye anskuelser og veerdier eller nye mal?
Skab forstyrrelser i hverdagen - brug andre samtaleformer og virkemidler end | plejer, fx TS
historiefortzelling, dagbgger, billeder, kunst, spilteknik, rollespil, indleeg fra ‘skeeve’ personer N ®
[\
Organiser jer sa | tvinges til at samarbejde, veere tveerfaglige og inddrage andre I( L «
NS
(NN

Uddeleger opgaver og ansvar for laering, sa laeringen bredes ud i mange fora og projekter

INSTITUT FOR GEOVIDENSKAB

Gar jeres forskelligheder tydelige og handter dem! 0G NATURFORVALTNING

KOBENHAVNS UNIVERSITET

Inddrag lzering og refleksion i eksisterende mgder og ledelsesformen, fx start/slut pa mgdet

Brug de refleksionsveaerktgjer, der passer til jer, fx reflekterende teams, realiseringsvaerksteder

Find leeringsnedslag i arbejdsprocessen: her skulle vi gerne have leert noget!

ROSKILDE

KOMMUNE

Projektets Initiativgruppe

Direktgr Michael Sloth, Bascon A/S, slo@Bascon.dk

Projektchef Lasse Sgrensen, Bascon A/S, Ise@bascon.dk

Direktgr Ellen Hgjgaard Jensen, Dansk Byplanlaboratorium, ehj@byplanlab.dk
Projektleder Christian Broen, Dansk Byplanlaboratorium, cb@byplanlab.dk
Konsulent Marie Louise Madsen, KL, mim@kl.dk Realdania
Seniorforsker Karina Sehested, Kgbenhavns Universitet, kar@life.ku.dk
Afsnitsleder Esben Haarder Paludan, Roskilde Kommune, ehp@roskilde.dk

Projektet har faet
gkonomisk stgtte af:

Projektledere i deltagerkommunerne

Chefkonsulent Marianne Ellersgaard, Frederikshavn Kommune, mael@frederikshavn.dk
Projektleder Bettina Vahle, Randers Kommune, bettina.vahle@randers.dk

Afsnitsleder Esben Haarder Paludan, Roskilde Kommune, ehp@roskilde.dk

Plan- og erhvervschef Bente Hornbaek, Skanderborg Kommune, bente.hornbaek@skanderborg.dk
Planchef Henrik Willadsen, Skive Kommune hewi@skive.dk

Planchef Jan Carlsson, Svendborg Kommune, jan.carlsson@svendborg.dk

Projektleder Martin Bach Sgrensen Trekantomradet, mbs@trekantomraadet.dk




