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Forord

Bezredygtighed er i dag en integreret del af at arbejde med byudvikling. Det er
blevet til et kommunalpolitisk indsatsomrade, som planlaeggerne forventes at
baere igennem i de lokale udviklingsprojekter. Samtidigt er det ogsa blevet et
anerkendt fagomrade for byplanleggerne.

Arbejdet med baeredygtighed stiller stigende krav til planleeggernes strategiske
kompetencer indenfor projektledelse af lokale udviklingsprojekter. Til at starte
med handlede baredygtighed om tekniske lgsninger til at mindske udlednin-
gerne. Senere har det handlet om at informere borgere og virksomheder om
deres roller og losningsmuligheder. I dag handler det om at transformere byens
komplekse systemer, sa infrastrukturerne omkring os og byens formning kan
bidrage til at stotte op om en baeredygtig udvikling. Der er tale om samfunds-
maessige omstillinger, som ikke leengere kan realiseres gennem den seedvanlige
regulering. Der er brug for at videreudvikle den strategiske teenkning af beere-
dygtighed.

Det her inspirationsmateriale setter fokus pa byplanleggernes strategiske
position og tilgang i udviklingsprocessen. Det ser pd, HVORDAN planlaegger-
ne kan veere med til at understotte en kollektiv leereproces, som gor det muligt
at omstille byerne mod baeredygtighed i praksis. Der er tale om en langsigtet
omstillingsproces, som involverer og udfordrer alle de mange interessenter i
byen. Det stiller seerlige krav til planleeggernes evne til at lede og facilitere ud-
viklingsprojekterne i det daglige arbejde.

Materialet henvender sig iseer til de planleeggere, som befinder sig i udvik-
lingsprojekternes frontlinje (projektlederne), og som gerne vil blive bedre til

at praege projekterne i en mere beeredygtig retning. Materialet ser naeermere pa,
hvad strategisk teenkning er, hvorfor det kan have en effekt og hvordan det pa-
virker maden at planlaegge pa. Kernen i den strategiske teenkning er at tilpasse
planleegningen, sa der bliver skabt en hejere grad af synergi om de beeredygtige
lgsninger i et udviklingsprojekt. Det kreaever, at planlaeggeren oparbejder en
seerlig form for indsigt i projektet, har en specifik fokus pa styring af processen
og en aben form for kreativ teenkning i arbejdet med lesningsmodeller.

Der findes ingen facitliste for, hvordan man som planlaegger arbejder med
strategisk teenkning. Materialet giver derfor ikke en fix og feerdig opskrift pa
strategisk teenkning, men har til hensigt at fa den enkelte planlaegger til at
teenke over sine daglige arbejdsmetoder. Forhabentlig vil materialet inspire-
re planleeggeren til at eksperimentere med arbejdsmetoderne ud fra nogle af
tankerne i materialet.

Inspirationsmaterialet er udviklet gennem et Interreg projekt kaldet "Urban
Transition Oresund’. Projektet har gjort det muligt for danske og svenske
planleggere at leere af hinandens erfaringer pa tveers af @resundsregionen.
Det tveerkommunale samarbejde har vaeret med til at belyse nogle af de feelles
udfordringer, som kommunerne oplever i forhold til at arbejde med beere-
dygtighed i projektledelsen. Samtidigt har samarbejdet ogsa involveret bade
forskere og planlaeggere, hvilket har givet mulighed for at diskutere og afprove
den nyeste viden inden for strategisk planleegning i et praktisk perspektiv.

Det har veeret en fantastisk laereproces at udarbejde materialet for alle de
involverede, og vi haber, at det er lykkedes at viderebringe de gode erfaringer.
Vi vil gerne sige tak til alle de personer, som har varet direkte eller indirekte
involveret i arbejdet, fordi de har investeret deres tid, viden og erfaringer i dette
udviklingsarbejde.

God forngjelse!




Baredygtig omstilling

Hensyn til miljoet indgar som ét af de centrale momenter i planlovens formals-
paragraf. Arbejdet med baredygtighed udger derfor en vasentlig planlaeg-
ningsmassig begrundelse (Post 2009). Det betyder, at der er et steerkt fagligt
og lovmeessigt belag for, at planlaeggerne lofter arbejdet med baeredygtighed i
forbindelse med konkrete byudviklingsopgaver. Fokus vil hovedsageligt vaere
pd, hvordan planlaeggerne kan lofte de beeredygtige tanker fra planstrategier og
kommuneplaner ind i lokalplanleegningen af det enkelte byudviklingsprojekt.
Det vil sige at bringe baeredygtighed konstruktivt pa banen overfor bygherrer,
byggefirmaer, borgere osv. i forbindelse med planleegning af lokale udviklings-
projekter sasom byfornyelse eller udvikling af nye byomrader.

I det folgende peger vi pa de tre udfordringer med at arbejde med beaeredygtig
omstilling, som dette materiale har fokus pa.

Udfordring # 1 - fra resultat til procesorientering

Mange kommuner har store politiske dremme om at profilere sig som ansvar-
lige inden for baeredygtighed. De vil gerne vise, at de gér foran, og derfor kan
der vere en tendens til at fokusere pa de hurtige tekniske fix pa baeredygtighed.
Den form for tilgang afpejler en overfladisk tilgang til beeredygtighed, hvor
lesningerne far praeg af at handle mere om synliggorelse end om reel omstil-
ling. Den form for overfladisk tilgang til byudviklingen er blevet kritiseret

for at overse hensynet til lokale behov og maksimering af velfeerden (Harvey
1989). For eksempel hersker der en udbredt tro pd, at enhver by kan lgse sine
vaekstudfordringer ved at etablere et indkebscenter. Tendensen er maske lidt
den samme i forhold til baeredygtig udvikling, nemlig at enhver by kan blive
baeredygtig, hvis der blot bliver opsat en vindmelle et sted.

Imidlertid handler baeredygtig udvikling langt fra om opsatning af vindmel-
ler og andre tekniske fix. Det handler derimod om en helhedsorienteret og
langsigtet omstillingsproces, "hvor udnyttelsen af ressourcerne, styringen af
investeringerne, retningen for den teknologiske udvikling og institutionelle
@endringer kommer i overensstemmelse med fremtidige savel som nutidige be-
hov” (Brundtland-kommissionen 1987). Sagt pa en anden made, sa er det ma-
ske ikke sa vigtigt om alle tagene i byen er grenne, men det er derimod vigtigt,

at byen far lost sine udfordringer med oversvemmelser og mangel pa frisk luft.
Vi skal passe pa med, at de gronne tage bliver set som et resultat af beeredygtig
udvikling (sa har vi gjort det godt!), og méske snarere se det som et middel til
det (derigennem kan vi lose nogle af byens udfordringer). Denne skelnen er
vigtig at forsta, seerligt i forhold til, hvad den betyder for maden at arbejde med
baeredygtighed i et omstillingsperspektiv.

Ambitionen med materialet er at styrke den procesorienterede tilgang til
baeredygtig byudvikling. Det handler ikke ’bare’ om at fa 'noget’ til at ske. Det
handler om at udnytte enhver mulighed i planleegningen til at arbejde malrettet
og bevidst med baredygtig omstilling. Beeredygtig byudvikling handler om at
fa sat fokus pa at lese de baeredygtige udfordringer (som f.eks. traengsel, utryg-
hed, social segregation, oversvemmelser), som byerne i dag stir overfor. Ved at
fokusere pa disse udfordringer sker der et opger med den overfladiske tilgang,
fordi den beeredygtig udvikling kommer til at handle om at gere byen til et
bedre sted at vaere i. Det betyder samtidigt ogsd, at der kommer mere fokus pa
processen, fordi mange af byens udfordringer ikke vil kunne lgses nu og her,
men kraever en langsigtet indsats. Ethvert byudviklingsprojekt er en mulighed
for at arbejde med de baredygtige udfordringer.

Udfordring # 2 - fra skonomisk vaekst til velfeerd og bykvalitet
Den gkonomiske vakst er en steerk drivkraft i byudviklingen i dag. Kommu-
nerne er presset pd gkonomien og konkurrerer om at tiltraekke investorer, bor-
gere og virksomheder. Det kan veaere svert at fa hensyn til velfeerd og bykvalitet
med ind i ligningen, nar politikerne samtidigt ensker at sikre attraktive udvik-
lingsvilkar for investorerne, borgerne og virksomhederne. F.eks. peger byplans-
konsulent Arne Post pa, at mange lokalplansprocesser indenfor detailhandel
nok snarere bliver drevet fra detailhandlens hovedkontorer end fra planleg-
ningsafdelingen (Post 2012).

Planlaeggeren star med den svere opgave at integrere hensyn til velfeerd og
bykvalitet i en udviklingsproces, som de ikke har magt over. Opgaven er iseer
sveer, fordi de interessenter, som maske nok har mere fokus pa behovet for at
tage hensyn til mennesker, kultur og milje, star svagt i udviklingsprocessen.
Det manglende hensyn afspejler sig bl.a. i en kritik af behandlingen af den
menneskelige skala i flere af den moderne tids sterre byudviklingsprojekter,

som f.eks. Qrestad (Gehl 2010). I praksis lader det altsa til, at det kan vere
sveert for planlaeggeren at opretholde den onskede balance mellem at skabe
okonomisk vaekst og hensynet til at beskytte mennesker, kultur og milje.

Ambitionen med materialet er at styrke arbejdet med velfeerd og bykvalitet i
udviklingsarbejdet. Det handler om at identificere, hvordan byen kan gores
bedre med udgangspunkt i de tre dimensioner i baeredygtighed: miljo, social
og ekonomisk. De funktionelle og visuelle principper, som er steerke i planlaeg-
ningen i dag, gér ofte fint i speend med onsket om velfeerd og bykvalitet, isaer i
forhold til den sociale dimension.

Udfordring # 3 - fra regulering til strategisk teenkning

Regulering igennem lovgivning er et vigtigt middel for planleeggerne til at sik-
re, at der tages hensyn til mennesker, kultur og milje i et konkret udviklings-
projekt. Reguleringen kan veere med til at tvinge investorer, byggefirmaer og
bygherrer til at folge de planer, der er lagt pa papiret. Derfor er der i planlag-
ningen stor fokus pa at sikre beskyttelse af veesentlige kommunale interesser
igennem lokalplanernes paragraffer.

Imidlertid er udfordringen, at reguleringen kun virker effektivt, ndr kom-
munen har hjemmel til at regulere. Desveerre slar lovgivningen sjeeldent til

i forhold til at sikre hensyn til mennesker, kultur og milje. Bade i Sverige og
Danmark giver lovgivningen kun i fa tilfeelde hjemmel til at beskytte disse inte-
resser. Der er dog flere eksempler i @resundsregionen pa, at kommunerne godt
kan veere kreative, nar det kommer til at beskytte de gnskede hensyn. Det geel-
der f.eks. med det sydsvenske "Miljobyggprogram Syd’ eller med danske kom-
muner, der anvender privatretslige servitutter til at gennemtvinge miljomaes-
sige krav. Begge initiativer kraever dog, at kommunerne ejer jorden. Desvaerre
er der greenser for, hvor langt det er muligt at nd med baeredygtighed igennem
lovkrav. Der er derfor brug for at kigge efter andre mader at sikre beeredygtige
hensyn end reguleringen.

Der er en voksnede anerkendelse af at arbejde med beeredygtighed i plan-
leegningen. Nogle kommuner viser vejen ved f.eks. at ga foran ved egne
udviklingsprojekter. Nogle kommuner udnytter deres rolle som forsynings-
virksomhed til at udbrede mere baredygtig infrastruktur. For eksempel viser
Kgbenhavns Kommunes hvordan treengselsproblemerne godt kan loses ved at
udbygge baredygtige systemer som cykelinfrastrukturen frem for de ubaere-
dygtige. Nogle kommuner forseger ogsa at styrke samspillet med de involvere-
de interessenter i planleegningen med henblik pé bl.a. at promovere baeredyg-
tige losninger. For eksempel har Malmo Stad udviklet en intern metode til at
styrke bygherredialogen. Det afspejler forskellige former for strategisk teenk-
ning, som kan styrke arbejdet med baredygtig udvikling.

Udfordringen ved at arbejde med strategisk teenkning er, at den ikke har sam-
me gennemslagskraft og treefsikkerhed, som lovkravene har. Der er tale om en
strategisk proces, som indebzerer mange faktorer, der ligger uden for planleg-
gerens kontrol. Processen vil derfor ikke altid vaere effektiv. Det kraever hardt
arbejde og lidt snilde at fa omstillingsstrategien til at lykkes.

Ambitionen med materialet er at pege pa nogle greb og arbejdsmetoder, som
planlaeggeren kan stotte sig til, nar han eller hun vil preve at realisere baeredyg-
tige omstillinger uden brug af regulering.



At planlzgge for omstilling

Byernes baredygtige udfordringer har rod i nogle grundleggende systemer og
strukturer, og losningerne kraever derfor omfattende omstillinger i samfundet.
Det er vigtigt at sla fast, at der er tale om en serlig form for forandringsproces,
og at den kraever en serlig form for forandringsledelse for at kunne ske. I det
tolgende tegner vi et billede af, hvordan denne szrlige form for forandringsle-
delse kan se ud med udgangspunkt i planlaeggerens rolle som projektleder.

Rollen som projektleder i lokale udviklingsprojekter giver planlaeeggeren en
steerk position til at planlaegge for omstilling. Vi peger pa tre arbejdsformer i
projektledelsen, hvor planlaeggeren kan bringe den strategiske teenkning i spil
i byudviklingen. De tre arbejdsformer er udpeget pa baggrund af en blanding
af erfaringer og indsigt i planlaeggernes daglige arbejde samt grundleeggende
viden om forandrings- og omstillingsprocesser. Der star mere om baggrunden
for den strategiske teenkning sidst i materialet.

Hvorfor fokus pa projektledelse i en forandringsproces?
Handtering af byernes baredygtige udfordringer kreever et opger med de sy-
stemer og strukturer, som danner grundlag for dem. Den baeredygtige udvik-
ling er en udviklingsretning, som pa mange mader bryder med og udfordrer de
veletablerede systemer og rutiner, der er i samfundet i dag. F.eks. har brugerne
nogle specifikke forventninger til det sted, hvor de bor, og byggefirmaerne
nogle helt seerlige mader at arbejde pa, som ger det nemt og billigt for dem at
bygge. Nar losningerne pa byens baeredygtige udfordringer griber ind i disse
forventninger og mader at arbejde p4, sa er der tale om grundleggende og
svare forandringer.

Der findes mange teorier om balancen mellem stabilitet og forandring. En af
dem er Kurt Lewins forandringsmodel (se figur 1), som peger pd, at forandring
faktisk er noget forbigaende og flygtigt, som forstyrrer en ellers stabil ligeveegt.
For at bryde den stabile ligevaegt skal der sker en destabilisering af den nuvee-
rende situation (ogsa kaldet optening). Eftektiv forandringsledelse handler i
denne sammenhang om at understotte de drivkreefter, som flytter organisa-
tionen i retning af en forandring og samtidigt effektivt eliminerer de skjulte
drivkreefter, som keemper for fastholdelse.

Stabilisering
(Refreeze)

Forandring
(Change)

Optgning
(Unfreeze)

Figur 1: Kurt Lewins forandringsmodel. Baseret pa Lewin (1947).

Forandringsledelse i et byudviklingsprojekt er serligt kompliceret, fordi der
ikke kun er tale om at eendre én organisation, men derimod om at @ndre flere
organisationer og deres samspil pa én gang. For eksempel kan lgsningerne
kraeve, at vejingeniorerne ikke kun teenker i veje, men ogsa i cykelstier, og at
investorerne samtidigt tager nogle risici, som de ikke gnsker at patage sig. Pa
den made er der en masse forskelligartede drivkraefter pa spil, som arbejder
pa hejtryk for at fastholde den oprindelige stabile ligevaegt. Tyngdepunktet
for mange af disse drivkreefter ligger uden for, hvad kommunen direkte kan
pévirke.

Spergsmalet er selvfolgelig, hvordan planlaggere skulle kunne "lede’ sa grund-
leeggende forandringer i vores samfund. Det kan godt lyde som en uoverskue-
lig opgave at give sig i kast med. Imidlertid har planleeggerne en staerk position
i kraft af deres rolle som projektleder for udviklingsprocessen. Det betyder i
hvert fald, at planleeggeren har mulighed for at pavirke, hvordan det enkelte
udviklingsprojekt gribes an.

Vores pastand er, at planleeggeren som projektleder kan have mere oje for og
arbejde med de skjulte drivkraefter i udviklingsprocessen, som medvirker til

at fastholde ligeveegten. Ved at planleggerne bliver mere bevidste om deres
rolle og muligheder i denne form for forandringsproces kan de forhabentlig
udnytte det enkelte byudviklingsprojekt til at komme mere i dybden med de
baeredygtige udfordringer. Det handler om at styrke den strategiske teenkning i
planleeggerens rolle som projektleder, og derigennem seette skub i forandrings-
processen.

Hvordan kan planlseggeren lede en forandringsproces?
Planlaeggeren kan som projektleder bidrage til at facilitere en mere langsigtet
leereproces om baeredygtig byudvikling. Planleeggeren kan tage en proaktiv
rolle i faciliteringen af denne laereproces ved at arbejde analytisk og strategisk
med omstilling i det enkelte byudviklingsprojekt. Det handler i hej grad ogsa
om at sikre, at der sker et teet samspil med byens interessenter om udviklin-
gen. Planleeggerne har mulighed for at tilretteleegge den strategiske teenkning i
projektledelsen gennem tre arbejdsformer (som illustreret pa figur 2): at leere,
forme og styre.

Kernen i den strategiske teenkning er, at der skal arbejdes pa at opbygge ejer-
skab til beeredygtige losninger gennem feelles vaerdiforstaelser i projektudvik-
lingen. I den sammenhzng er en vigtig arbejdsform at leere, fordi byudvikling
handler om udvikling af et konkret sted, som har nogle serlige karakteristika,
som er med til at pavirke, hvad der kan lade sig gore. Anerkendelsen af disse
karakteristika er helt central for, at der kan skabes ejerskab til de nedvendige
forandringer. Det leder hen til formningen som den anden vigtige arbejdsform.
Formningen handler om, at bringe de veerdimeessige interesser og betingel-

ser, som knytter sig til det at udvikle stedet, i spil pa et strategisk niveau. I den
forstand skal planlaeggeren ikke nedvendigvis veere en neutral projektleder, der
faciliterer processen neutralt, men veare en vaesentlig bidragsyder i forhold til
det byplanfaglige (og beeredygtige) indspil. Det tredje fundament i teenkningen
er styringen, som handler om koordination og ledelse af processen. Projektle-
delsen handler jo netop om at sikre fremdrift i projektet og sorge for at mediere
mellem de forskellige interessenter.

Dialog og samspil med byens interessenter er helt central i den strategiske
teenkning, fordi det netop er deres forventninger og mader at arbejde pd, som
skal forandres. Det handler om at sikre, at der sker en leereproces undervejs.
Interessenterne skal forsta baggrunden og visionerne for forandringsproces-
sen. Vidensdeling er derfor vigtigt i projektet, sa interessenterne bliver op-
marksomme pé og forstar hinandens verdier. Det er ogsa vigtigt at inkludere
interessenterne i selve strategien for processen, fordi ejerskabet spiller en vigtig
rolle for motivationen. Til sidst er det ogsa vigtigt at involvere interessenterne,
fordi det bidrager til en dybere form for leering at deltage aktivt i processen.
Det er i sidste ende byens interessenter, som skal fore losningerne ud i livet og

Planlzggerne

Andre interessenter
Investor Byggefirmacr
Brugere

Developere

Arkitekter  Politikere

Andre
forvaltninger

Byplanfaglig etik

Entreprenar

Figur 2: Samspil mellem planlaeggernes strategiske teenkning og de ovrige interessenters lzere-
proces.

anvende dem, og derfor er det ogsa vigtigt, at de foler ejerskab.

Den strategiske teenkning ligger op til en dben og laererig proces, men hvor der
fortsat er en vis rationel’ styring med udgangspunkt i ensket om at lose byens
baeredygtige udfordringer. Den rationelle styring er indtegnet i modellen pa
figur 2 som den byplanfaglige etik, som planlaeggeren bor vere garant for at

fa bragt i spil i udviklingsprocessen. Udgangspunktet er, at planlaeggeren star
overfor et konkret byudviklingsprojekt, hvor ensket om beeredygtighed er ble-
vet manifesteret pa en eller made som et centralt element. Udfordringen er at
overtale de ovrige interessenter til at lofte losningen af de beeredygtige udfor-
dringer.

I det folgende gennemgar vi de tre arbejdsformer: at leere, forme og strye.



Arbejdsform #1
Kendskab til stedet og udviklingsprojektet

Den forste arbejdsform handler om at opna et vist kendskab til det pagaeldende
sted og forudseetningerne for at udvikle det i en beeredygtig retning. Det hand-
ler om at systematisere den steds- og projektforstaelse, som bliver opbygget

og anvendt i byudviklingsprojekter. Denne form for kendskab udger en vigtig
grundsten i arbejdet med baredygtighed, fordi anerkendelse af udfordringerne
og potentialerne for forandring er helt centrale for, at den strategiske tilgang
kan lykkedes.

Stedets baeredygtige udfordringer

Byplanlaeggere har en steerk tradition for at kortleegge og analysere steder. I
mange udviklingsprocesser bliver der ligefrem udarbejdet en stedsanalyse
forud for udarbejdelsen af en lokalplan. Denne analyse er med til at belyse og
beskrive stedets karakteristika, og den skaber et fagligt grundlag for beslutnin-
ger om den videre udvikling af stedet.

I projektledelsen kan analyserne af stedet styrkes i forhold til arbejdet med
baeredygtighed. Stedsanalysen kan anvendes som en metode til at konkretisere
hvilke baeredygtige udfordringer, der er karakteristiske for det enkelte sted. Det
betyder for det forste, at der kan skabes fokus pa centrale baeredygtige udfor-
dringer. For det andet betyder det, at der kan skabes et solidt fagligt grundlag
for at prioritere arbejdet med visse baeredygtige udfordringer frem for andre.
Pa den made er der storre sandsynlighed for, at der vil ske en konkretisering af
baeredygtige losninger i forhold til det enkelte udviklingssted, frem for at der
arbejdes med generelle lpsninger.

Set i forhold til den miljemaessige og sociale dimension af beeredygtighed,

sa handler stedsanalysen om at identificere hvilke karakteristika, der gor sig
geldende for stedet. Er der f.eks. gode betingelser til at kunne understotte gen-
anvendelse af affald? Eller er der risiko for seerlige sociale udfordringer? Det
handler om at screene de tekniske systemer, der er i et omréde, at kortlegge

de energi- og ressourcemassige stremme og at mappe de sociale strukturer og
sammenhaenge. Det er disse systemer, stramme, strukturer og sammenhznge,

som danner rammerne for, om det enkelte udviklingsprojekt understotter en
baeredygtig udvikling eller ej.

Udfordringen med stedsanalysen er, at den ligger pa graensen mellem det
eksisterende og det nye. Stedets betingelser skaber nogle forudsaetninger for,
hvordan systemerne, strommene, strukturerne og sammenhzngene kan kom-
me til at se ud. Samtidigt bringer udviklingsprojektet nogle muligheder med
sig i form af f.eks. etablering af ny infrastruktur og tilflytning. Udfordringen er
at se det eksisterende og det nye i relation til hinanden i forhold til baeredygtige
udviklingsmuligheder. Det handler i hoj grad om en lgbende kritisk stedsana-
lyse af den baeredygtige betydning, som udviklingsplanerne har. Pa den made,
er der tale om en dynamisk stedsforstdelse i forhold til den planlagte udvikling.

Forstaelse for forudssetningerne for forandring

Projektforstaelsen relaterer sig i hojere grad til den gkonomiske dimension

af beeredygtighed. Det handler nemlig om at forsta betingelserne i projektet
for at kunne realisere beeredygtige losninger. Det er projektlederens opgave at
afbalancere de byplanfaglige udviklingsmuligheder i forhold til interessenter-
nes interesser. Det afspejler, at et byudviklingsprojekt bliver til i samspil med
forskellige interessenter, som igennem deres deltagelse pavirker udviklingen af
projektet. Der er tale om en form for forhandlingsproces, hvor projektlederen
skal forsege at skabe rum for fokus pa den beeredygtige udvikling.

Projektforstaelsen er et vigtigt supplement til stedsforstdelsen, fordi betingel-
serne i projektet ofte er med til at forme og preege losningsmulighederne. Selv
om det er blevet mere naturligt med dialog omkring byudviklingsprojekter

i dag, sa er der stadigvaek en tendens til, at denne form for dialog primeert
handler om holdninger til projektet. Imidlertid er interessenternes holdninger
typisk bundet op pa forskellige rutiner og mader at gore tingene pa, som er
udviklet over leengere tid. Holdningerne afspejler altsa nogle dybereliggende
arbejdsrutiner, procedurer, guidelines osv. I Urban Transition projektet sa vi,
hvordan det sjeeldent er ond vilje, der er skyld i, at byggefirmaerne f.eks. ikke
er interesserede i at arbejde mere med baeredygtige losninger. Derimod er der
helt legitime arsager til, at det er sveert; sésom at det indebaerer en investerings-
maessig risiko, merudgift, besveer eller lignende for dem.

Projektforstaelsen handler om at projektlederen skal veere nysgerrig efter at
forsta hvilke sammenhzenge, der er med til at forme interessenternes holdnin-
ger til projektet. Man kan ikke aendre p4, at investorerne ensker at fa udbytte
for en investering. Ved at forstd mekanismerne bag teenkningen om udbytte, er
det maske muligt at designe lesningerne pa en saidan made, at der ogsa er en
gulerod i det for investoren. I figur 3 er der opstillet nogle eksempler pé vae-
sentlige projektinteresser blandt nogle af de vigtigste interessenter. Ved at forsta
de underliggende dynamikker og mekanismer i projektet kan planleeggeren
arbejde mere strategisk med at udpege holdbare losninger.

Malrettede faglige begrundelser

Det systematiske arbejde med at opnd kendskab til stedet og udviklingsprojek-
tet handler om at kunne malrette arbejdet med baeredygtighed til de ting, som
betyder noget, og som kan komme til at fungere i praksis. Dette kendskab ska-
ber et vigtigt udgangspunkt for at forme strategierne, sa der ikke bliver tale om
‘tilfeeldige’ og losrevne baeredygtige losninger. Ved at have fokus pa at malrette
og forankre kommer arbejdet med beeredygtighed til at betyde noget for de
involverede interessenter, og det kan skabe grobund for ejerskab og fremdrift af
lgsningerne.

Det systematiske arbejde betyder ogsa, at der opbygges en viden og indsigt,
som kan danne grundlag for faglige begrundelser. Kendskabet til stedet og
projektet skal derfor ses som et vaesentligt datagrundlag for formningen af
strategien. I Urban Transition projektet var der flere eksempler pa, at faglige
begrundelser og argumentation var helt centrale for at oversette arbejdet med
baeredygtighed til et sprog, som interessenterne kan forsta. De faglige begrun-
delser og argumenter kan fungere som en slags tolk imellem planleeggeren og
de enkelte interessenter i udviklingsarbejdet.

Selv om de faglige begrundelser skal vaere malrettede, sa bor de ikke veere
statiske. Der er tale om et udviklingsprojekt, hvor planerne er under lgbende
udvikling. Kendskabet til stedet og projektet vil altsd aendre sig undervejs. Det
stiller krav om, at planleeggeren er i stand til lobende at udvikle og justere de
faglige begrundelser ud fra de @ndrede betingelser. P4 den made skal arbejdet
med at opna kendskab til stedet og projektet ses som sidelobende med udvik-
lingsprojektets fremdrift.

o Sikre lunktiomel bydel
s Daglige behov

o Undgi nabogener

* Mkre lunktione! byded

* Upfylde gaeidemde regley

o Teknisk funkticaclle aminger

= Sikre pupulantet blandt valgerne

o Slkere posinw udvikhing

Figur 3: Oversigt over typiske interesser i projektudviklingen.

Kobling af analytisk stedsforstaelse og strategisk arbejde med
beeredygtighed

I et sdkaldt "Véardeprogram’ for
Vistra Dockan i Malmé danner
omradets kerneveerdier udgangs- VASTRA DOCK AN
punkt for formulering af de bae- Gkt
redygtige visioner for omradet.
Denne form for kobling mellem
den analytiske stedsforstaelse og
det strategiske arbejde med baere-
dygtighed kan videreudvikles ved
at saette storre fokus pa at identifi-
cere de beeredygtige udfordringer
ved stedet, frem for visionerne.
Det kan bidrage til at arbejde med
lokale baeredygtige losninger frem
for generelle visioner.
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Tre mader at skaffe indsigt i et sted og projekt

I Urban Transition projektet har vi arbejdet med forskellige méder til at opna
et storre kendskab til et sted og et projekt. Det handler om den fysiske kortlaeg-
ning, observationerne, samtalerne og diskussionerne.

1) Kortleegning, registrering og observation

I Viby Sjeelland i Roskilde blev en del af stedsforstaelsen skabt gennem brug af
kortleegning, registrering og observation. Kommunale kort gjorde det muligt
at se pa bl.a. byens sammensatning. Registreringer i byen bidrag til at opleve
stedet pa egen krop og opna lidt flere detaljer om stedet. Observationer viste
hvordan byen blev brugt i dagligdagen. Kortleegningen, registreringerne og
observationerne blev samlet op i form af oversigtskort, billeder og notater.

2) Faglige interview med interessenterne

I Véstra Dockan i Malmé blev der gennemfert interviews med bade developere
og brugere i udviklingsomradet. Interviewene handlede ikke om holdninger til
udviklingsprojektet, men handlede om, hvordan developerne arbejder og hvor-
dan brugernes dagligdag ser ud. Interviewene gav en dybere indsigt i nogle af
forudsaetningerne bag de holdninger, som interessenterne har tilkendegivet i
lgbet af processen. Interviewene blev samlet op i form af lydfiler og notater.

3) De personlige moder med interessenterne

I Sege Park i Malmo blev der etableret en lobende kontakt og dialog med
borgerne omkring udvikling af omrédet. Forskellige happenings etablerede en
kontakt til borgerne. Kontakten blev videreudviklet over tid gennem person-
lige moder med nogle af de baerende kraefter i processen. Den langsigtede og
personlige dialog var med til at opbygge en vigtig fortrolighed og tillid mellem
planleggerne og borgerne. Moderne blev samlet op i form af notater.

4) Workshops med interessenterne

I Viby Sjeelland i Roskilde blev der gennemfort en workshop om prioritering
af beeredygtighed i forbindelse med opstart af en lokalplansproces. Forskellige
repraesentanter fra projektet blev inviteret: developeren, lejeren, arkitekten,
socialforvaltningen og planforvaltningen. Diskussionerne forte til en mere
dynamisk forstaelse for, hvordan de forskellige interesser i projektet spillede
sammen med baredygtighed. Workshoppen blev samlet op i form af notater.

Arbejdsform # 2
Formning af en holdbar strategi

Den anden arbejdsform handler om det strategiske arbejde med at forme pro-
jekterne, sa de skaber synergier omkring lesning af byens baeredygtige udfor-
dringer. Baggrunden med synergierne er at fi etableret nogle mere holdbare
udviklingsveje, som har en verdi for de involverede interessenter. Pa den made
kan ejerskab til losningerne blive en drivkraft.

Sikre at beeredygtig udvikling har bredere vaerdi

Onsket om baeredygtig udvikling er pa mange mader et ideologisk projekt.
Forkemperne for en beeredygtig udvikling understotter deres sag gennem
forskellige faglige opgorelser over, hvad beeredygtighed er, og hvorfor det er
nedvendigt. Der hersker derfor specifikke faglige forstaelser af, hvad baeredyg-
tig udvikling ber vere, og hvad det indebaerer. Fagfolkene - som f.eks. byplan-
laeggere - forstar vaerdien af beeredygtighed igennem disse forstaelser. Derimd
har de sjeeldent helt samme betydning for de interessenter, som er involveret i
planleegningen. Konsekvensen er, at der er brug for at oversatte nedvendighe-
den af beeredygtighed til et sprog, som de andre interessenter kan forsta.

Planlaeggeren skal pa den ene side sikre sig, at der er et fagligt beleeg for den
made, der arbejdes med beeredygtighed pa. Han eller hun skal opveje og
opgere, hvad de baeredygtige problemstillinger er og serge for, at projekterne
tilgodeser de forskellige facetter af baeredygtighed bedst muligt. Kommunale
baeredygtighedsvaerktojer eller den nationale certificeringsordning 'DGNB
Urban’ er eksempler pa tiltag, som understotter planleeggeren i at fa taenkt bee-
redygtighed hele vejen rundt i et byudviklingsprojekt.

Pa den anden side skal planleggeren ogsa sikre sig, at interessenterne i udvik-
lingsprojektet kan se og forsta veerdien af at arbejde med beeredygtig udvikling.
Det kraever, at der arbejdes med en konkretisering af baeredygtighed i forhold
til projekteringen af udviklingsprojektet. Her kan interessenternes forskellige
typer af interesser potentielt skabe synergi i forhold til beeredygtig udvikling.
Eksempler pa synergier kan vere at et lavere energiforbrug kan give en bedre
totalokonomi for et udviklingsprojekt eller at en genbrugscafé kan tilfore mere

liv i et lokalomrade. Det handler om at vaere bevidst om, hvilke baeredygtige
lgsninger, som giver en eller anden form for merveerdi i forbindelse med ud-
vikling af et omrade.

Synergieffekter gennem anerkendelse

Ved at arbejde med synergieffekter mellem baeredygtighed og interessenternes
interesser kan der vere grobund for, at interessenterne i hojere grad vil tage
ejerskab til beeredygtighed, og dermed fore det ud i livet. I den sammenhzng
kan det veere relevant at arbejde med merveerdi som et strategisk greb — altsd
at identificere harmoni og overlap mellem intentionerne i den baeredygtige
udvikling og de interesser, der er forbundet med byudviklingsprojektet.

At identificere synergieftekter kraever, at planleeggeren anerkender interessen-
ternes veerdigrundlag. Anerkendelsen handler ikke kun om at opstille felles
visioner, fordi de feelles visioner for beeredygtig udvikling ofte allerede eksiste-
rer. Feks. s vi i Urban Transition projektet, hvordan en projektudviklingsgrup-
pe bestaende af planleeggere og byggefirmaer sagtens kunne blive enige om
visionerne om beeredygtighed pa papiret. Derimod var der ikke enighed om,
hvordan det skulle realiseres i praksis, da realiteterne i form af merudgifter,
risici, @ndrede standarder og lignende meldte sig pa banen. Udfordringen er
derfor at kombinere synergierne med nogle af de sveere brudflader i forhold til
de baeredygtige udfordringer i byerne. Det handler ikke om at eftergive og foje
de ovrige interesser i projektet, men om at identificere brudfladerne og samar-
bejde analytisk for at finde en konstruktiv vej ud af dem.

I forhold til forandringsprocessen, s handler anerkendelsen om at fa en dybere
forstaelse af, hvad der star i vejen for, at byggefirmaerne og andre interessenter
bidrager i storre grad til at lase de baeredygtige udfordringer i byerne. Ofte er
der meget rationelle arsager til det, som knytter sig til forventninger og mader
at arbejde pa. Det er derfor vigtigt at anerkende, at baeredygtig udvikling er be-
svaerligt og kreever forandringer, som er svaere for den enkelte interessent. Den
verdimessige forstaelse er vigtig, fordi det er nedvendigt at forsta baggrunden
for modstanden, og at kunne opbygge relationer, hvor denne modstand kan
diskuteres dbent og erligt i forhold til lesningsmulighederne.

Fra vision til projektering

Det er vigtigt at arbejde med projekteringen i arbejdet med baredygtighed.
Det er her, at de afgorende beslutninger bliver taget om prioritering af stedets
udformning. En central udfordring er at omsztte de baeredygtige visioner til
konkrete tiltag, som vil blive realiseret i praksis. Det kan lyde ligetil, men i
praksis er der tale om svere beslutninger, hvor baeredygtighed ofte ender som
taberen. Det er derfor helt centralt at sl et slag for beeredygtighed i projekte-
ringen, hvor der sker en prioritering af hvilke behov, som det endelige projekt
vil opfylde.

Projekteringens vigtighed er blevet fremhaevet i Jan Gehl’s arbejde med at ud-
vikle byer for mennesker. Han peger netop pa, at hvis det skal lykkedes at skabe
liv mellem husene, sa kraever det, at der bliver draget omsorg for en raekke for-
skellige faktorer og detaljer i projekteringen (Gehl 2010). Det er nemt at tegne
liv og mennesker pa de visionare skitser af et projekt, men i praksis kraever det
oje for serlige detaljer i projekteringen at etablere den tiltreekningskraft, som
er nodvendig for, at mennesker gider at opholde sig i byens rum. Det betyder,
at konkrete beslutninger i projekteringen omkring bl.a. hejden pa bygningerne,
deres placering og udformning har afgerende betydning for om byrummene
bliver attraktive for mennesker at opholde sig i.

En lignende parallel kan drages i forhold til den beeredygtige omstilling af
byen, eftersom det ogsa handler om at udvikle lesninger, der fungerer og er ud-
formet i forhold til dem, der skal bruge lesningerne. Man kan sige nok s& man-
ge og flotte ord om f.eks. baeredygtig mobilitet, men hvis man ikke sorger for at
indrette funktionelle losninger, som fungerer i dagligdagen, sa kan visionerne
om den baeredygtige mobilitet let ende i tomme hensigtserkleringer og ubru-
gelige losninger. Baeredygtig mobilitet handler bl.a. om at f folk til at bruge
cyklen, og det er kun muligt, hvis det er nemt og attraktivt at gore det. Set i det
perspektiv er fokus pa projekteringen vigtig for at fa arbejdet med forankrin-
gen af de beeredygtige losninger i den menneskelige skala, som projekteringen
burde arbejde med. Det handler om at diskutere og blive enige om, hvad de
baeredygtige losninger betyder for manden eller kvinden pa gaden.
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Tre mader at skalere baeredygtighed pa i forhold til forskellige malgrupper

1) Lovgivningsmeessigt minimum (varetagelse af statens interesser)

Ved planlaegning af et nyt byudviklingsprojekt skal der som minimum foreta-
ges en screening og miljevurdering af projektet i forhold til de statslige krav og
interesser.

I Danmark foregar det som regel ved, at kommunen udfylder et skema over
om et projekt har ingen, mindre eller stor indvirkning pé miljeet i forhold til
bl.a. kultur, landskab og bymilje, naturbeskyttelse og ressourceanvendelse. I
Sverige har Region Skéane bl.a. udviklet vaerktojet 'SYNAPS’ (Systemanalytiskt
processverktyg for sektorsintegrering), som har til formal at identificere effek-
ter og tydeliggore konflikter og synergier i forhold til miljorelaterede forhold.

2) Kommunalpolitiske mal (varetagelse af kommunale interesser)

Ved planlegning af et nyt byudviklingsprojekt er mange kommuner begyndt
pa at prioritere beeredygtighed i forhold til de kommunalpolitiske mal. Det
betyder, at kommunen forseger at indarbejde kommunens egne politiske mal i
lokalplanlaegningen.

Kgbenhavns Kommune og Roskilde Kommune har til dette formal udarbejdet
en form for rosette, som har til formal at vurdere om et projekt lever op til de
politiske mal. Eftersom der findes mange kommunale mal, som ikke altid kan
efterleves, er hensigten med denne proces ogsa at fa sat fokus pa, hvilke mal
der prioriteres og arbejdes med i projektet.

3) Strategiske mal (varetagelse af eksterne akterers interesser)

Ved planlegning af et nyt byudviklingsprojekt er mange kommuner blevet
mere opmarksom pa vigtigheden af, at projektet ogsa opfylder de private ud-
vikleres og grundejernes interesser.

Malmo Stad har udviklet et sakaldt "Vardeprogram’ Der er tale om en kort
rapport, har til formal at etablere en falles vision og strategi mellem kommu-
nen og de private udviklere for et projekt. Denne tilgang bygger pa bygherre-
dialogen, som Malmo anvender aktivt i deres planleegning. Heri indgar beere-
dygtighed som et element.

otektonsk

o Mere Begrundelser /bommcrkninger:

Kultur, Landskob og
bymilje

Dysuuk

planen understotter optimalt de angivne mal
planen understotter de mal der er angivet
planen understetter kun i mindre grad malene
planen pavirker ikke malene vasentligt

“planen har vaesentliq neqativ pavirkning pa malene

N bt Mosht o L Corvemret

EN PLATSRIN, GRON OCH OMVAXLANDE STADSKULTUR

Faelles projektering skaber grundlag for merveerdi

I en af udviklingsprocesserne i Urban Transition projektet lykkedes det at ska-
be positiv synergi omkring etablering af en naergenbrugsstation i udviklings-
omradet. Det skete gennem en mere felles form for projektering af emnet. Pa
et mode med byggefirmaerne blev en affaldskonsulent inviteret ind for at pree-
sentere idéen om en neaergenbrugsstation i omradet. Forst preesenterede konsu-
lenten, hvordan det kunne udformes, og hvorfor det var relevant. Herefter kom
byggefirmaerne med sporgsmal, indvendinger osv. Medet mundede ud i, at
idéen til en vis grad blev projekteret i faellesskab. Resultatet var, at der opstod
en positiv synergi omkring idéen om at udforme genbrugsstationen som en
form for café. Byggefirmaerne sa nogle gode potentialer ved dette, fordi det
kunne betyde, at der kunne skabes mere liv i omréadet allerede fra starten af.
Det er endnu usikkert om genbrugsstationen bliver etableret i praksis, men ek-
semplet viser i hvert fald, at en feelles projektering af idéen var med til at skabe
positive synergier pa tveers af planleeggere og byggefirmaer.

Relationer og tillid har betydning i medborgerdialogen

I et af udviklingsprojekterne i Urban Transition projektet blev det tydeligt,
hvad der skal til for at sikre en god medborgerdialog. Det ma tage den tid,
det tager - fordi det handler om at opbygge relationer, og det sker ikke over
en kop kaffe en enkelt gang. Dialogen skal veere en made for kommunen eller
sagsbehandleren at arbejde pa. Den skal vere tilbagevendende, give mange
muligheder for at komme med synspunkter eller abne op for konkrete samar-
bejder. Man ma indse at malgruppen er sammensat, og derfor ma de enkelte
malgrupper medes og bydes ind pa forskellig vis.

Bonding og bridging - det er at se pa et omrades grupperinger og deres behov
for at modes. Det er ngdvendigt med en analyse af omradet, dets grupper og
deres samspil. Ved at have en god indsigt i dette og ved at tilpasse aktiviteterne
strategisk til til dette kan man gede grunden for en bred kommunikation og
indhentning af synspunkter, fa flere aktive deltagere og komme leengere med
deltagelsen. Eventuelt kan det veere en god idé, at kommunen har specialister
i, hvordan man oparbejder en god kommunkation med borgerne. De kan stot-
te de forvaltninger, som ensker at drive offensive medborgerdialoger.

Arbejdsform #3
Styring af udviklingsprocessen

Den tredje arbejdsform handler om selve styringen i forhold til at fastholde
fokus pé beeredygtighed igennem selve projektledelsen. Der er mange bolde
i luften og mange modsatrettede interesser pa spil i udviklingsprocessen. Det
skaber et behov for, at planleeggeren spiller en aktiv rolle i forhold til at beere
baeredygtighed igennem i projektledelsen og projektudviklingen.

Integration af baeredygtighed i projektledelsen

Projektledelsen har afggrende betydning for, hvad der bliver sat fokus pa i et
byudviklingsprojekt. Der er mange interessenter involveret i udviklingsproces-
sen, og derfor bliver byudviklingsprojektet typisk trukket i alle mulige andre
retninger end lige beeredygtighed. Til sammenligning med de ovrige interes-
senter, sa har planlaeeggerne hjemmel i planloven til at patage sig ansvaret for, at
vores byer udvikles i en beeredygtig retning. Det giver planleeggerne et seerligt
ansvar til at rejse sporgsmalet om baeredygtighed overfor de ovrige interessen-
ter.

Projektledelse handler om selve organiseringen og styringen af et projekt frem
mod et fastlagt mal og formal ud fra de ressourcer, der er til radighed. En
udfordring i denne sammenhang er, at andre dagsordener end baredygtighed
er drivende for processen i realiseringsfasen; ogsa selv om baeredygtighed er
blevet udpeget som en central vision. Meget tyder p4, at det ikke nedvendigvis
er visionerne for udviklingsprojektet, der er styrende i realiseringsfasen, men
andre faktorer. Det kan f.eks. veere praktiske faktorer omkring opfyldelse af vej-
ledende normer og standarder eller administrative faktorer omkring geeldende
lovgivning.

Projektledelsen i realiseringsfasen skal formad at balancere det administrative
og resultatorienterede med det faglige og procesorienterede. Hensigten med
den beeredygtige udvikling er at udfordre indholdet af planerne. Det handler
om, at visionerne for udviklingen af omradet (og herunder baeredygtighed)
bliver mere fremtreedende i realiseringsfasen. I nogle tilfeelde kan det faglige
clashe med det administrative, og i den situation er det vigtigt at overveje om

13



14

Fra redegorelser til konkret samarbejde om projektering

En af udviklingsprocesserne i Urban Transition projektet viste, at redegorelser
om praktiske forhold sdsom parkeringsnormer, ledningsfering og stej udger et
vigtigt omdrejningspunkt i realiseringsfasen. Redegerelserne udspringer typisk
af interne og eksterne horinger af f.eks. lokalplanen. Pa den méde kommer he-
ringerne i centrum for udviklingen i denne fase. Det kraevede en serlig indsats
og opmerksomhed i projektledelsen at fa drejet fokus tilbage til visionerne om
baeredygtighed. Samarbejdet om projektering af baeredygtige losninger blev
besvaerliggjort af, at developerne og planlaeggerne gnsker forskellige grader

af konkretisering i planerne. Planleeggerne onskede at konkretisere sd meget
som muligt for at skabe oget sikkerhed for det byplanfaglige indhold. Devel-
operne, derimod, modarbejder denne konkretisering i den forstand, at de af
udviklingsmaessige arsager helst vil have en sa fleksibel og aben lokalplan, som
muligt. Pa den made kan den endelige udmentning af projektet aendres over
tid, hvis der métte vaere behov for dette. Dette fremhaever tidsperspektivet,
som en vigtig faktor i planlaegningen, idet disse udviklingsprocesser kan vaere
meget omskiftelige over tid. Der er brug for at finde en acceptabel afbalncering
af disse behov med henblik pé at kunne etablere et konstruktivt samarbejde om
projekteringen.

det er muligt at udfordre de formelle formmaessige krav, frem for blindt at folge
disse. Set i et omstillingsperspektiv er det jo netop hensigten at fremme lgsnin-
ger, der udfordrer eksisterende rammer og regler.

Forvaltningen af projektlederrollen har stor betydning for om visionerne om
baeredygtighed bliver loftet ind i realiseringsfasen. Det er ogsa projektlederens
rolle at afgore hvornar det er relevant at arbejde strategisk med beeredygtig-
hed og i hvilken grad. At arbejde med baeredygtighed ned til mindste detalje

i projekteringen betyder, at det ikke vil give mening at arbejde strategisk med
baeredygtig udvikling i alle planprocesser. Mange udviklingsprojekter foregar
i en sa lille skala (f.eks. et mindre boligprojekt pa en lille grund), at det ikke
vil give mening at bruge ressourcer pa at forsege at udfordre de eksisterende
normer. Kommunerne har ogsa meget forskellige betingelser for at fremme
beredygtig udvikling, athaengigt af bl.a. deres storrelse og placering. Planlaeg-
geren skal derfor aktivt forholde sig til, hvornar det vil give mening at udfordre

eksisterende normer i et byudviklingsprojekt.

Na ud over lokalplanen som virkemiddel

Realiseringen af beeredygtige tiltag i et byudviklingsprojekt besveerliggores af,
at planlaeggerne primeert opstiller rammerne, mens developerne udfylder dem.
Det vil sige, at udviklingsprocessen i dag typisk er delt op i to forskellige faser,
hvor lokalplanen giver de overordnede rammer, mens projekteringen kon-
kretiserer udviklingsprojektet. Tidsperspektivet bliver en vigtig faktor i denne
sammenhzeng, fordi udmentningen af lokalplanen ikke nedvendigvis sker med
det samme. Skellet mellem lokalplanen og projekteringen modarbejder mulig-
heden for at tage spergsmalet om konkretisering op i planleegningen.

I dag er planleegningen i hej grad centreret omkring selve lokalplanen, efter-
som den ses som det rammegivende dokument. Imidlertid overses det, at der
findes andre styringsredskaber end lokalplanen, som kan fungere som virke-
middel i en udviklingssammenhaeng (Post 2009). I forbindelse med projekte-
ringen findes der f.eks. andre virkemidler, som er styrende for, hvad der gen-
nemfores i udviklingsprojektet. Et eksempel pa dette er, at developerne f.eks.
kan have interne retningslinjer og programmer for deres projektering. Det kan
derfor veere lige sa virkningsfuldt at pavirke disse retningslinjer i det enkelte
udviklingsprojekt, som det er at pavirke lokalplanen. Et element i den aktive
styring i processen er derfor ogsa at have et oje for, hvilke virkemidler (udover
lokalplanen), der kan veere styrende for implementeringen af beeredygtighed og
sa bringe disse andre virkemidler mere aktivt i spil i udviklingsprocessen.

Brud med den faglige vaneteenkning

I planlaegningen er den faglige vaneteenkning ofte styrende for udviklingspro-
cessen. Den faglige vaneteenkning kommer til udtryk ved, at ingeniorer, bio-
loger, sociologer og lignende fra forskellige forvaltninger i kommunen taenker
lgsningsmuligheder pa en saerlig made. Trafikingenigrerne kan f.eks. vaere
optaget af trafiksikkerheden i losningerne og foler ansvar for at sikre, at spe-
cifikke losningsmodeller fra leerebegerne overholdes. Landskabsarkitekterne
kan veere optaget af @stetikken i losningerne og foler ogsa et ansvar for at sikre
sig, at et offentligt rum far en seerlig karakter eller at alle skal have adgang til
det. Denne form for vaneteenkning er helt velbegrundet, men kan indsnzevre
lpsningsrummet for de beeredygtige losninger, fordi alting skal puttes ned i de

‘normale’ kasser. I en innovationsproces er sadanne rigide krav problemati-
ske, fordi de nytaeenkende losninger bliver heemmet af at skulle tilpasses til de
traditionelle rammer. I innovationsprocessen er der jo netop behov for at bryde
med de traditionelle rammer og gere noget pa en ny made.

I forhold til styringen, sd er vaneteenkningen relevant at veere opmaerksom

pd, fordi det er projektlederens opgave at sette den enkelte fagperson i stand
til at se udover sit faglige ansvarsomrade og betragte udviklingsprojektet som
en helhed. Dette kraever en form for styring af processen, hvor de involverede
fagpersoner far tildelt nogle andre typer af roller, og hvor der arbejdes med
dynamikkerne imellem disse roller pa nye mader. Der findes forskellige eksem-
pler inden for innovative processer pa, hvordan man netop kan arbejde med at
frigore personer fra deres vaneteenkning. Der er altsa brug for ogsa at styre og
arbejde med selve processen for, hvordan de involverede fagpersoner interage-
rer og indgar i et samspil med hinanden. Ved at &endre tyngdepunktet i denne
interaktion, sa vil det ogsa abne op for at nye former for mader til at idéerne
kan bringes i spil og realiseres, og at der findes losninger pa udfordringerne.
Tanken her er ikke at ignorere spergsmalene om trafiksikkerhed og estetik,
men at finde nogle mader at omgas disse temaer pd, som samtidig muligger
innovation og finde nogle losningsveje.

Dette peger pa, at vigtigheden af at fa skabt en konstruktiv proces, hvor der
bliver skabt dbninger i vanetaenkningen. Det handler ogsa om en innovativ
tilgang til dialog og samarbejde med relevante interessenter bade internt og
eksternt i projektet med henblik pa at opbygge de nedvendige relationer og
abninger, der skal til for at kunne realisere de onskede beaeredygtige losninger.

Afgive styring i forhold til losningsmuligheder

I forhold til styring af udviklingsprocessen er der ogsa brug for at give slip pa
idéen om, at der skal styres mod én specifik losning. Styringen handler pri-
meert om at fa sat beeredygtighed pa dagsordenen, men nar det sa er lykkedes,
sa ber processen omkring at identificere losningsmuligheder vaere aben og
iterativ. Baggrunden for dette er, at denne type af omstillingsproces er sa kom-
pleks, at planlaeggeren ikke pa forhand kan forvente at vide, hvad den bedste
lgsning er. Det er vigtigt at erkende, at malet ikke er kendt pa forhand, og at det
vil give de bedste resultater (i forhold til omstillingsprocessen) at leere igennem

Generelle faglige hensyn kontra lokale lgsninger

Planleggernes faglige hensyn fylder meget i arbejdet med lesninger, og det
betyder, at losningerne nogle gange bliver generelle, frem for at veere lokale los-
ninger. Set i forhold til arbejdet med baeredygtighed betyder det, at losningerne
ofte bliver taenkt traditionelt i stedet for at afsege nye udviklingsmuligheder. I
det ene udviklingsprojekt i Urban Transition projektet var der flere eksempler
pa, at konkrete idéer og input til projektering af byrummene ikke blev fulgt
videre op under henvisning til, at alle funktioner pa en offentlig plads skal veere
til almen gavn. Byggefirmaernes enske om at diskutere en mere funktionel
indretning af cykelparkering i byrummet blev affejet med en generel regel om,
at cykelparkering til beboelse skal hdndteres indenfor byggefeltet. En visionaer
lokal virksomheds enske om at anvende forpladsen til events blev fanget op af
planlaeggerne, men potentialerne ved mere aktivt at involvere virksomheden i
projekteringen og eksperimentere med deres forslag blev ikke udnyttet. Eksem-
plerne peger pd, at der faktisk er en steerk interesse fra byens interessenter til at
bidrage til at losningerne i projekteringen bliver mere vedkommende, men at
planlaeggerne har en tendens til at falde tilbage pa en mere traditionel teenk-
ning af indretningen af byrummet.

handling, og dermed prove sig frem.

Netop denne filosofi er steerk inden for designprocesser, hvor designtenkning
(Design Thinking) udger en grundlaeggende tilgang. Tanken i designteenkning
er illustreret pa figur 4, som viser, at der sker en kombination af empati for
konteksten ved et problem, kreativitet i produktion af muligheder og lesninger
og rationaliteten til at analysere og tilpasse losninger til konteksten. Der er altsa
tale om en helt specifik made at udvikle losninger pa, hvor empatisk indlevelse,
kreativitet og eksperimenter danner et vigtigt grundlag for at udvikle lgsninger.
Tilgangen laegger op til at losningerne skal findes ved at undersoge, eksperi-
mentere og prove sig frem.

Denne form for tilgang er selvfolgelig udfordrende, nar vi taler om de byggede
milje, fordi der er tale om strukturer, som skal sta der i mange ar. Derfor er det
ogsa vigtigt at overveje, hvordan man i sadanne processer kan arbejde med en
eksperimenterende tilgang og stadigvaek sikre en lav risiko for den enkelte byg-
herre. Der er dog et stigende antal eksempler pa brug af midlertidige lesninger
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i byplanlaegningen og pa etablering af 'urban living labs, som begge repraesen-
terer en made at afprove og fa feedback omkring nogle losningsmodeller pa.

Tilgangen leegger op til, at der er mange losningsmuligheder, og at man ikke
pé forhand kan vide, hvilke veje, der vil fungere bedst i en given situation. Den
laegger ogsa op til at udvikle lesninger som er specifikt tilpasset til den enkelte
situation. Dette udfordrer opfattelsen af, at losningerne i en byudvikling skal
veere af almen interesse, som visse tilfaelde hersker i byplanleegningen. I den
sammenhzeng er devisen at design for alle’ er et darligt design, fordi der er tale
om kompromislesninger, som ikke er rigtigt gode for nogen.

Thinking
Suestion
Mow do |
PPIORCH KT

h S

Figur 4: Design teenkning. Fra http://www.lifeskills-enrichment.com.sg/portfolio/designthin-
king/

Forandringer i planlegningen

Det strategiske arbejde med baeredygtighed forudseetter nye mader at gribe
planlegningen an péa. Det handler om, at den enkelte planleegger skal veere be-
vidst om, hvilke forandringer i méden at planlaegge pa, der kan vaere med til at
bare baeredygtighed steerkere igennem. I det folgende opsummerer vi materia-
lets hovedpointer og satter dem i perspektiv i forhold til at pege pé forandrin-
ger i planlaegningen i projektet, i organisationen og hos den enkelte planlaegger.

Forandring #1 - Konkretiserende projektudvikling

At arbejde strategisk med baeredygtighed gor det nodvendigt at tage et skridt
videre end den formelle made at arbejde med planleegning pa. Mange planleg-
ningsprocesser i dag er centreret omkring de formelle elementer af planleg-
ningen. Det vil sige, at en stor del af planlaeggerens arbejde gar ud pa at sikre,
at udviklingsplanerne er i overensstemmelse med den galdende lovgivning. I
forhold til det strategiske perspektiv pa beeredygtighed er der brug for en storre
fokusering pé at kunne gore det bedre end lovgningen. Der er brug for en mere
konkretiserende form for projektudvikling.

Faserne i planleegningen afspejler udviklingsarbejdet med at ga fra en indle-
dende fase med en projektidé til en politisk behandling og sagsbehandling af
den endelige plan. Forst konkretiseres planerne og derefter formaliseres de
gennem lokalplanlaegningen (se figur 5). I den indledede fase foretager plan-
leeggerne en vurdering af om projektidéen overholder geeldende miljolovgiv-
ning og indfrier de politiske malsatninger. Det er ogsa her, at visionsarbejdet
omkring beredygtighed foregar. I projektudviklingen bliver eventuelle pro-
blemomréder fra vurderingen taget op med henblik pa at identificere nogle
bedre lgsninger. I den politiske behandling redegor planleggerne for, hvorvidt
planerne efterlever miljolovgivningen og de politiske malsetninger.

I det strategiske arbejde med beeredygtighed er der derimod netop et enske
om, at det faglige udviklingsarbejde i hojere grad kommer i fokus i udviklings-
processen. Det heenger sammen med, at der netop er et enske om, at planlaeg-
gernes faglige viden omkring beeredygtighed og udvikling af gode byer far en
steerkere position og slar steerkere igennem i planerne. For at dette kan ske er
det helt centralt, at planlaeggeren er bevidst om, hvordan rollen som projektud-

vikler kan fa en mere fremtreedende position i udviklingsprocessen sammen-
lignet med myndighedsrollen.

I udviklingsarbejdet kan der vaere en tendens til, at myndighedsrollen kommer
til at veje tungere end rollen som projektudvikler. Planleeggerne ma jonglere
med disse to roller i lobet af udviklingsprojektet, fordi de bade har et fagligt
bidrag og nogle formelle forpligtelser. Myndighedsrollen kan godt komme til
at spaende ben for det faglige udviklingsarbejde, fordi der er nogle helt formelle
krav til, hvad planerne skal indeholde og redegore for ifolge loven. Ofte vil det
ogsa veere sadan, at den rigide lovgning ikke tilgodeser de nye tendenser i det
faglige udviklingsarbejde, som kan veare gnskelige at gennemfere. Lovgivnin-
gen sikrer forst og fremmest minimumslesningerne. Nar myndighedsrollen
kommer til at dominere i udviklingsprocessen, sa kan det betyde, at planleg-
gerne indirekte kommer til at orientere sig mod de acceptable losninger i den
made, som de arbejder pa.

Ved at styrke rollen som projektudvikler kan planleeggeren veere med til at
saette mere fokus pa arbejdet med at konkretisere losningsmuligheder. Denne
konkretisering er helt central i forhold til det strategiske arbejde, fordi der er
brug for at idéudvikle og skitsere forskellige losningsstrategier. Det handler om
at invitere til en endnu mere aben dialog med interessenterne i projektet om
idéudvikling og skitsering. Involveringen er vigtig, fordi der er tale om en om-
stillingsproces, hvor lesningsmulighederne ikke bare kan loftes ned fra hylden.
De skal udvikles i feellesskab. Det er ngdvendigt at udfordre vanetaenkning i
forhold til eksisterende procedurer og praksisser. Det kraever, at byens inte-
ressenter bliver en del af leereprocessen, og ikke bare star udenfor som passive
modtagere af planen.

Dialogen med brugerne eller borgerne foregar i dag ofte igennem heringspro-
cesser. Her sker der en deling af information og viden, men heringen bliver
sjeeldent taget alvorligt og bragt i spil i arbejdet med losninger. I stedet for at
atholde horinger kan planleeggerne mere lobende involvere og interagere med
de omkringboende borgere med henblik pa at skabe indsigt i og tryghed om-
kring den igangverende udvikling. Den endelige plan skal diskuteres med de
omkringboende og eventuelle knaster skal tages alvorligt. Der vil ofte vaere en
tendens til NIMBY-effekten i denne sammenhzang, men ofte handler det om

To hatte: myndighedshatten og projektudviklingshatten

Det kan vere sveert som planlegger at veksle mellem rollerne som myndighed
og projektudvikler. Myndighedsrollen har en mere tilbageskuende og formel
karakter, mens rollen som projektudvikler er mere fremadrettet og aben. Nogle
af observationerne fra Urban Transition projektet er, at de to roller i praksis

er blandet sammen i udviklingsforlebet. Det sker ved, at planleeggerne loben-
de veksler mellem at arbejde med de formelle og mere udviklingsorienterede
dele af processen. I nogle af processerne var der en tendens til, at de formelle
dele blev mere fremtraedende. En forklaring kan veaere, at processen i sidste
ende bliver afrapporteret i form af et formaliseret dokument (lokalplanen), og
derved kommer dialogen og udviklingsprocessen i hej grad til at fa fokus pa at
levere indhold til den formelle del. I en af udviklingsprocesserne fulgte moder-
ne med developerne en dagsorden, der byggede pa formelle temaer til brug for
udarbejdelsen af lokalplanen. I en af de andre udviklingsprocesser bar dialogen
med interessenterne praeg af at vurdere om de foresldede lgsninger var accepta-
ble snarere end at satte fokus pa udviklingspotentialerne.
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Figur 5: Planlaegningsfaser i projektudviklingen i en typisk planlaegningsproces (overst), og en
strategisk proces, hvor projektudviklingen indeholder flere delprocesser (nederst).
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tryghed og manglende inddragelse, sa det kan veere vigtigt i denne sammen-
haeng netop at anerkende den utryghed det er at skulle veere nabo til et udvik-
lingsprojekt.

Interaktion med de kommende brugere er ogsa meget centralt. Hvis der ikke
findes nogle brugere i planleegningsfasen, sa kan der arbejdes med beskrivel-
ser af personaer over potentielle brugere. Det er ogsa muligt at snakke med
brugere, som ligner dem, som man forventer skal bo i omradet. Ofte horer
man i planlegningssammenhzng, at man ma opgive idéen om at arbejde med
fremtidig brug, fordi der jo netop ikke er nogen brugere. Omvendt er bruger-
perspektiverne vigtige, fordi merverdien ofte ligger gemt her. Det er jo netop
brugerne, som vil eftersperge den gode og baredygtige by, og derfor er det cen-
tralt at fa bragt denne type af vaerdi mere tydeligt i spil i udviklingsprocessen.

I forhold til selve udviklingsarbejdet, sa gar involveringen af grundejere,
developere, radgivere, arkitekter og andre interessenter, som er involveret i
udviklingen af selve byggeprojektet ud pa at fa bragt disse interessenters kom-
petencer i spil i forhold til at udpege funktionelle baeredygtige losninger for det
pageldende projekt. Projekteringen bliver netop foretaget i et samspil mellem
disse interessenter, og det er vigtigt, at planlaeggerne i en eller anden grad far
mulighed for indspil i dette idé- og skitseringsarbejde.

Ved at bringe det faglige udviklingsarbejde mere i spil bliver det analytiske
arbejde i projekteringen ogsa styrket. Det er det forberedende arbejde, som
planleeggeren udferer for at vere klaedt pa til at tage faglige beslutninger om
omradets udvikling. Som tidligere naevnt, er det vigtigt i det strategiske arbejde
med baredygtighed, at planlaeggeren opbygger et kendskab til stedet og pro-
jektet. Det sker ved at have en udadvendt og nysgerrig indstilling i projektud-
viklingen i forhold til at forsta stedet og de evrige interessenters bevaeggrunde.
Det analytiske arbejde danner grundlag for at kunne udpege synergieftekter.
Hertil kommer en mere kreativ tilgang med fokus pa idégenering.

Forandring #2 - Langsigtet teenkning i organisationen
I beskrivelsen af det strategiske arbejde med beeredygtighed har vi lagt stor

veegt pa selve promoveringen af baeredygtighed i det enkelte udviklingsprojekt.

Sandheden er imidlertid, at det enkelte byudviklingsprojekt kun er ét skridt pa
vejen mod omstilling. Derfor er der ogsa brug for at teenke pa tvaers af pro-
jekterne og teenke pa leengere sigt, sa der bliver skabt en sammenhangende
udviklingsproces. Det betyder ogsd, at hele indsatsen ikke kan koncentreres

i det enkelte udviklingsprojekt, men ogsa ber ske for og efter projektet, som
illustreret pa figur 6.

De langsigtede og tvergdende linjer bliver i hoj grad etableret gennem de poli-
tiske prioriteringer. Det er disse prioriteringer, som planlaggerne arbejder ud
fra, og som giver de enkelte byudviklingsprojekter en retning. I den sammen-
haeng er det derfor vigtigt, at der sker en rddgivning af politikerne i forhold til
det strategiske arbejde med baredygtighed. Denne radgivning kan vaere med
til at sikre sammenhzeng mellem arbejdet med beeredygtighed og de langsigte-
de politiske mal. Det er vigtigt pa den leengere bane, at der er en vis konsensus
politikerne imellem, og mellem politikere og planlaeggere om i hvilken retning
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man vil. Det er denne konsensus, som skaber den rede trad i udviklingsarbej-
det.

Radgivningen er ogsa en vigtig del af formningen af det strategiske arbejde.
Der er brug for, at vejen og malet haenger ngje sammen, og at de politiske
visioner bliver en del af den iterative proces med at realisere beeredygtighed.
Planleeggerne kan bidrage til at at gore de politiske visioner til mere handgri-
belige malsaetninger, der i hojere grad kan understotte byens baeredygtigheds-
dstrategi. Det er en fin ambition at ville vaere CO -neutral inden for en vis
arreekke, men ofte er der tale om et helt urealistisk drommescenarie, som ikke
bidrager til at konkretisere hvordan vejen til baeredygtighed skal se ud for den
enkelte kommune. Pa den méde kan planlaeggerne bidrage til at skabe en taet
og konstruktiv udvikling mellem det byplanfaglige og det politiske. Planlaeg-
gernes radgivning af politikerne er vigtig i denne sammenhaeng.

Den langsigtede teenkning handler ogsa om at se arbejdet med beeredygtighed
som en langsigtet udviklingsproces, hvor de enkelte udviklingsprojekter skal
ses som trin i processen. Leereprocessen og erfaringerne i de enkelte byudvik-

Figur 6: Sammentaenkning og koordination pa tveers af det enkelte udviklingsprojekt.
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lingsprojekter er derfor vigtigere end de opnéede resultater. Det er vigtigt at an-
erkende, at der er tale om en langsigtet proces, hvor forandringerne tager tid at
mobilisere. Det betyder, at de enkelte udviklingsprojekter godt kan have mere
procesorienterede formal, sdisom at oparbejde en steerkere platform for dialog,
og hvor de baredygtige losninger i princippet er mindre interessante. Set i det
perspektiv er koordination og lobende evaluering af de enkelte projekter og
aktiviteter helt centralt, hvis omstillingsprocessen skal lykkes.

Koordinationen og evalueringen ber finde sted i forvaltningen, hvor planlaeg-
gerne bor evaluere udviklingsprojekterne og lesningsstrategierne. Det betyder
f.eks., at erfaringer okmring modstand eller gode losningsstrategier i de enkelte
projekter bor tages op og bringes videre til de naeste projekter. P4 den made
kan der opbygges en udviklingsproces, hvor der hele tiden bygges videre pa
erfaringerne. Denne form for arbejde nedvendigger, at der afsaettes tid til at
samle op pa arbejdet med beeredygtighed i det enkelte projekt. Desuden ned-
vendigger det, at der er en hej grad af koordination pa tveers af forvaltningen.

I forhold til det politiske niveau, er det vigtigt, at der er erlighed og abenhed
omkring udviklingsprocessen og de skabte resultater. Det betyder, at plan-
laeggerne skal leegge udfordringerne arligt pa bordet og diskutere dem med
politikerne. Hvis udfordringerne i udviklingsprojekterne gang pa gang fejes ind
under gulvtappet, sa er det sveert at skabe forandring. Denne form for dialog
pa tveers af politikere og planlaeggere kan f.eks. tages i forbindelse med den
politiske godkendelse af planerne.

Fra et mere organisatorisk perspektiv kan der ogsa vere brug for at arbejde
med at involvere og interagere med de ovrige forvaltninger for at mobilisere
deres fagomrader, identificere strategiske muligheder og skabe intern anerken-
delse for den onskede strategi. Som tidligere navnt er vaneteenkningen en stor
udfordring i denne sammenhang. Det er nedvendigt at involvere specifikke
tagfolk til udvikling og udformning af konkrete lgsninger, og det er vigtigt at
udfordre disse fagfolk og fa dem til at vaere loyale overfor projektets helhed,
snarere end at fokusere pa deres sneevre ansvarsomrader. Dette kraever, at der
arbejdes med virksomhedens kultur, og er derfor en opgave, som ogsa ber
loftes udenfor det enkelte byudviklingsprojekt.

Tilgang #3 - nyteenkning gennem personlige initiativer

En mere strategisk tilgang til baeredygtig udvikling kraever, at den enkelte
planlaegger tor at tage skridtet til at afprove nye metoder og tilgange i planlaeg-
ningen. Det handler ikke om at revolutionere maden at arbejde pa, men om at
veere bevidst om, hvordan tilgangen til planleegningsopgaverne pavirker arbej-
det med baredygtighed. For hver af faserne i planlaegningen har planleggeren
mulighed for at bidrage med personlige input, som illustreret pa figur 7.

For at forandringer kan finde sted er det nodvendigt, at der sker et brud med
vaneteenkningen. Vanerne bliver opbygget efterhanden, som vi som individer
tilegner os nogle serlige mader at gore tingene pa. Det er en praktisk hjaelp i
hverdagen, som betyder, at vi kan overskue flere ting pé én gang. I forhold til
en forandringsproces er vanerne imidlertid en udfordring, fordi de er med til
at fastholde den enkelte i nogle specifikke rutiner og menstre. I den sammen-
haeng taler man om, at det enkelte individ har en sakaldt komfortzone, som
er illustreret pa figur 8. Personlig udvikling og forandring sker forst, nar vi er

YOU ARE HERE.

ALL THANGE,
GROWTH AND
TRARESFORMAT OM
HAPFEMWNE HERE.

Figur 8: Komfortzonen. Fra: http://michaelwarden.com

Figur 7: Mulighed for personlige input (overst) i planleegningsprocessen.
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i stand til at bryde fri af vores komfortzone og prove noget ny. Udfordringen
ved det er, at det udger en risiko, og dermed kraever det, at man gor sig ektra
umage for at fa det til at ske.

I forhold til det strategiske arbejde med baredygtiged, sa handler det om at
turde at tage skridtet til at afprove nogle af de tilgange, som materialet peger
pd, ndr muligheden byder sig. Det kan f.eks. vere at forsege at styre et projekt
mere malrettet i forhold til baeredygtighed, hvis planleeggeren har rollen som
projektleder. Eller at prove at indhente nye former for data om stedet og pro-
jektet for at se, hvad det kan betyde for arbejdet med lesningsmuligheder. Eller
at afprove nye former for samarbejde med interessenterne i projektet i et forsog
pé et etablere en leereproces omkring baeredygtig udvikling. Den enkelte plan-
laegger kan altsd ogsa arbejde reflekteret med at udvikle sin faglige profil.

En udfordring i denne sammenhzeng er, at den strategiske teenkning ikke ma
falde tilbage pa de nemme losninger. Der kan vere mange udviklingsveje, som
ser umulige ud, nar processen starter, fordi der er mange knaster, men hvor det
lykkedes at mobilisere de nedvendige @ndringer undervejs. Der findes flere
eksempler pd, at sadanne knaster kan ryddes af vejen med tdlmodighed og kre-
ativ teenkning, som f.eks. ved udnyttelsen af servitutter til at integrere lovkrav.
Det er dog vigtigt, at planlaeggeren bidrager til, at der teenkes udenfor boksen,
eftersom de eksisterende betingelser er optimeret til den nuveerende udvikling.
Det handler om at identificere udviklingsmuligheder, som ikke nedvendigvis
ligger lige om hjernet, men som er vigtige set ud fra en beeredygtighedsideo-
logi. Det kreever, at relevante dbningsmuligheder i de eksisterende betingel-

ser opsoges og undersoges naermere. Det er altsd nedvendigt at teenke ud af
rammen og bevage sig ud af ens komfortzone - og ogsa hjalpe andre til ogsa
at beveege sig ud af komfortzonen.

Nér der sker en prioritering af mélseetninger i projektet, sa kan planleeggeren
spille en rolle i forhold til at argumentere for baeredygtige losninger. Jo bedre
planlaeggeren er inde i projektet, jo bedre kan vedkommende pege pa los-
ninger, som vil kunne tilpasses til projektets rammer. Den strategiske indsats
handler i hgj grad om kvaliteten af argumentation. Derfor er det forberedende
og interagerende arbejde ogsa sé vigtigt: det kan danne grundlag for at identifi-
cere muligheder for beeredygtige losninger.

Hovedbudskaber

Hensigten med materialet er ikke at revolutionere maden at planleegge byerne
pa lige nu og her. Det handler om, at give nogle forstéelser for de udfordrin-
ger, som planlaeggerne stir overfor, hvis vi gnsker at udvikle mere beeredygtige
byer.

Materialet giver inspiration til, hvordan planlaeggeren kan arbejde med beere-
dyghed i et omstillingsperspektiv, selv om der er tale om en stor og samfunds-
meessig udfordring. Der er et stort potentiale for omstilling i, at planleeggerne
udnytter deres rolle og position i udviklingsprojekterne til at arbejde med
baeredygtighed. Omstillingen kan meget vel starte i byudviklingen.

Hvad er strategisk teenkning?

Strategisk teenkning er en seerlig form for forandringsledelse med udgangs-
punkt i planlaeggerens rolle som projektleder for byudviklingsprojekter. Kernen
i den strategiske teenkning er at opbygge ejerskab til baeredygtige losninger ved
at skabe feelles vaerdiforstaelser i projektudviklingen. Det kan ske gennem: 1) at
leere om stedets og projektets saerlige karakteristika, 2) at forme en strategi med
udgangspunkt i de vaerdimaessige interesser og betingelser, som knytter sig til
at udvikle stedet, 3) at styre udviklingsprocessen, sa strategien medieres mel-
lem de forskellige interessenter.

Hvorfor kan strategisk teenkning have en effekt?

Den strategiske teenkning kan have en effekt, fordi den forseger at identificere
holdbare strategier til, hvordan byens interessenter kan bidrage til at udvik-

le baeredygtige byer. Det handler omen anerkendende méde at arbejde med,
hvordan der kan gennemfores gennemgribende forandringer i den méde som
vi bor, bygger og udvikler vores byer pa. Teenkningen bygger pa idéen om, at
der kan udvikles synergier omkring beeredygtig udvikling, som kan udlese en
merveri i udviklingsprojektet.

Hvordan pavirker strategisk teenkning maden at planlsegge pa?
Den strategiske teenkning pavirker maden at planlaegge pd, ved at den satter
fokus pa de baeredygtige udfordringer snarere end lesningerne. Teenkningen
laegger op til en blanding af analyse og leering. Pd den ene side handler det om

at forsta og anerkende, hvordan byens interessenter bruger og udvikler byen.
P& den anden side handler det om g& sammen i en kreativ og ében proces om
at identificere hvilke betingelser der skal til for at lose byens udfordringer. Det
kreaever, at planleeggeren bryder fri af komfortzonen og udfordrer sig selv, sine
kollegaer og byens gvrige interessenter. Det handler om at preve nogle nye
mader at gribe planleegningen an pa.
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Lidt om baggrunden

Dette materiale bygger pa et udviklingsforleb mellem praktikere og forskere i
Qresundsregionen, hvor viden om strategisk planlaegning og omstillingspro-
cesser er blevet afprovet og diskuteret i praktiske forlob omkring byudvikling. I
det folgende kan du fi et storre indblik i de praktiske erfaringer og viden, som
udviklingsforlgbet bygger pa.

Praktiske erfaringer

Det primere formal med Urban Transition projektet har veeret at gore viden
om strategisk planlaeegning og omstillingsprocesser brugbar for planlaeggere,
der arbejder med beeredygtig udvikling af byer. Tanken har derfor ikke veret at
skabe grundlag for udvikling af ny og banebrydende viden, som sddan. Veegten
har snarere veeret lagt pé at finde ud af, hvad viden om strategisk planlegning
og omstillingsprocesser kan bibringe planleeggerne i deres daglige arbejde.

Der findes forskellige former for teoretisk viden, der beskeeftiger sig med de
dynamikker, der er i spil i forhold til at fa strategier og sterre omstillingsspro-
cesser til at ske i praksis. I projektet har denne teoretiske viden fungeret som
et grundlag for at analysere og inspirere til, hvordan planleegningen kunne
videreudvikles med henblik pa at styrke arbejdet med beeredygtighed. Det er
foregaet ved, at forskerne har set pa, hvordan planleeggerne arbejder med bee-
redygtighed, og pa den baggrund foresléet, afprovet og evalueret andre mader
at tilretteleegge arbejdet pa.

Der er tale om en aktionsorienteret tilgang til forskning, hvor forskererne i
projektet har leert om strategisk planleegning og omstilling ved at praktisere det
i et samarbejde med planleeggerne. Fordelen ved en sddan tilgang er, at der sker
en faelles leereproces, hvor forskernes viden og de praktiske erfaringer smit-

ter af pa hinanden, som resultat af det teette samarbejde. Af praktiske hensyn
lykkedes det kun at etablere denne teette form for leereproces i Malmo Stad og
Roskilde Kommune. I tillaeg til de to tette samarbejdsprocesser er erfaringerne
blevet diskuteret ssammen med repraesentanter fra Lunds Kommune, Ballerup
Kommune og Kebenhavns Kommune samt forskere fra flere universiteter.

De to taette laereprocesser er foregaet siden sommeren 2013 og frem til slut-

ningen af 2014. I begge laereprocesser er en af forskerne fra projektet blevet
tilknyttet en igangvaerende udviklingsproces i kommunen. Efter aftale med
planlaeggerne har forskeren spillet forskellige roller i udviklingsprocesserne

i forhold til at udfordre udformningen af processerne. I begge processer har
forskeren i forste omgang observeret og analyseret maderne at arbejde med
baredygtighed pa. Herefter er der i samspil med planlaeggerne i de to processer
aftalt at gennemfore nogle initiativer med henblik pa at afpreve nogle andre
arbejdsmetoder. Laereprocessen er primert blevet samlet op af forskeren, som
har optaget, bearbejdet og analyseret alle meder i processen.

De opnéede erfaringer i projektet skal ikke ses som deekkende og generisk
viden. Der er altsa ikke tale om velafprovet og systematisk testning af speci-
fikke initiativer, men snarere om en felles leereproces omkring handtering af
baeredygtighed i udviklingsprojekter. Erfaringerne giver nogle dybere forsta-
elser af nogle af de centrale dynamikker og mekanismer, der er pa spil, nar
planlaeggere forseger at promovere baredygtige losninger i byudviklingen. Set
i denne sammenhzng skal materialets forslag og idéer heller ikke opfattes som
en facitliste. Der er tale om inspiration til, hvordan planleeggeren kan arbejde
videre med den laereproces, som Urban Transition projektet har veeret med til
at lebe i gang.

Strategisk planlsegning

En af de centrale fokusomrader i projektet har veeret at forsta hvilke potentialer
den strategiske planleegning har i forhold til arbejdet baeredygtig udvikling. Set
i et historisk perspektiv er der kommet en oget fokus pa strategisk planlaeegning
i de fleste europeeiske lande (Salet og Faludi 2000). Det ses bl.a. ved, at kom-
munerne i hojere grad arbejder med strategisk udvikling omkring baeredyg-
tighed, hvor der er et markant politisk og offentligt pres for en bedre styring af
ressourcer og investeringer (Sehested 2009). En sadan styring kraever en hgjere
grad af strategisk teenkning og prioritering.

Analyser af den strategiske planleegning peger pa, at der findes forskellige
mader at praktisere den p4, ligesom der findes forskellige opfattelser af, hvil-
ke tilgange til strategisk planlaegning, der er mest effektive. Bl.a. har Sehested
(2009) peget pa, at der typisk kan identificeres en kombination af en analytisk
og en leerende tilgang til strategisk planleegning i dansk planlaeegning. Den ana-

lytiske tilgang manifesterer sig ved, at planlaeggerne forseger at traeffe bevidste,
strategiske valg pa baggrund af analyser og viden om problemer og mulige
losninger. Der er altsa tale om at forsege at laegge en rationel ramme ned over
planleegningsprocessen. Den laerende tilgang manifesterer sig ved, at planlaeg-
gerne leegger veegt pd at facilitere skabelsen af feelles meningsdannelser. Der

er tale om, at man arbejder med en sékaldt ’passenhedslogik; som er en logik
om, hvad der er passende at gore i en bestemt situation (Sehested 2009). Der er
altsa tale om to forskellige paradigmer, som bliver praktiseret side om side.

Erfaringerne fra projektet har vaeret, at de to tilgange har forskellige styrker og
svagheder i forhold til arbejdet med baeredygtighed. I forhold til at etablere et
grundlag for argumenter og etablering af en faglig platform for udviklingss-
processen, sa fungerede den analytiske tilgang godt. I forhold til at fa sat fokus
pé udviklingssprocessen i stedet for specifikke resultater fungerede den leeren-
de tilgang godt. Frem for at dyrke den ene tilgang frem for den anden, sa har
erfaringen fra dette projekt veeret, at de to tilgang supplerer hinanden godt.
Den rationelle ramme i den analytiske tilgang er medvirkende til at fastholde
et solidt fagligt grundlag for udviklingsprocessen i modsetning til den lze-
rende tilgang, som har en tendens til at lade interessenterne styre processen.
Omvendst, sa fungerer den rationelle ramme darligt i forhold til prioriteringen
af lesninger, fordi den bliver for resultatorienteret til forskel fra den leerende
tilgang, som bringer udviklingsprocessen og laeringen i fokus.

Kombinationen af de to tilgange peger ogsa pa, at der er brug for vidt forskel-
lige kompetencer til at arbejde med baredygtighed i byudvikling. Pa den ene
side er der brug for de ingenior- eller arkitektorienterede kompetencer, som
relaterer sig til den mere fysiske planleegning, som typisk er mere analytisk

og rationelt orienteret. Pa den anden side er der brug for de mere samfunds-
orienterede kompetencer, som relaterer sig mod den mere procesorienterede
form for planleegning, som typisk er orienteret mere mod det institutionelle og
relationelle. Udfordringen er, at de to tilgange peger pa forskellige positioner af
planlaeggeren i udviklingsprocessen i forhold til i hvor hej grad de definerer det
indholdsmeessige, faciliterer og styrer processen.

En central pointe i forhold til arbejdet med beeredygtighed er, at det er vigtigt
at skabe en balance mellem at arbejde med, HVAD beredygtig udvikling er
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(analytisk) og sa HVORDAN det kan opnas (leerende). I udgangspunktet har
materialet lagt hovedvaegten pd, HVORDAN den baeredygtige by kan skabes
snarere end pa, hvad den beeredygtige by er. Det afspejler, at baeredygtighed
ikke ses som noget, som ‘er’ eller kan findes, men som noget, der skal skabes
og faciliteres. Omvendst spiller arbejdet med HVAD den beeredygtige by er ogsa
en vigtig rolle i udviklingsprocessen, fordi det selvfolgelig ikke er ligegyldigt, i
hvilken retning vi arbejder og pa hvilket grundlag, vi beslutter, hvor vi beveeger
os hen.

Omstilling mod baeredygtige byer

Et andet centralt fokusomrade i projektet har veeret at se arbejdet med beere-
dygtighed i et bredere omstillingsperspektiv. Forskere som bl.a. Frank Geels
og Johan Schot har inden for "Transition Theory’ udarbejdet studier af grund-
leeggende teknologiske omstillingsprocesser (f.eks. fra hestevogn til biler), som
peger pa, at denne form for omstilling involverer radikale forandringer i nor-
mer, viden, institutioner osv. over en leengere arraekke. F.eks. blev der samtidigt
med introduktionen af spildevandssystemet indarbejdet nogle helt nye normer
omkring hygiejne, og der blev opbygget et omfattende vidensapparat omkring
héndtering af spildevand. Dette perspektiv pa forandringsprocesserne peger
p4, at udviklingen af baeredygtige losninger (og byer) ikke ’bare’ handler om at
erstatte én losning med en anden, men at der er tale om mere grundlaeggende
forandringer i vores samfund.

I projektet har omstillingsperspektivet veeret med til at seette arbejdet med
beaeredygtighed i et kritisk perspektiv i forhold til, hvilke grundleeggende
forandringer der er pa spil i forhold til byernes udvikling. Set i det perspektiv
er idéen om baeredygtig udvikling storre end det enkelte udviklingsprojekt,
idet det handler om en egentlig forandring af vores samfund og den made det
er indrettet pa. Byudviklingsprojekterne spiller en vigtig rolle i den sammen-
haeng, fordi de kan vaere med til at udfordre gaeeldende normer og systemer, og
dermed stotte mere grundleggende forandringer i samfundet. Det handler om
at se pd, hvordan det enkelte byudviklingsprojekt stotter op om de baredygtige
udviklingsprocesser, som er i gang, bade i forhold til den enkelte bys baeredyg-
tige udvikling, men ogsa i forhold til landets og verdenens udvikling.

En baeredygtig udvikling handler i bund og grund om ’radikale’ forandringer

i den made, som vi lever og bruger byen pa. Vi skal cykle og gé i stedet for at
tage bilen. Vi skal leje og lane ting i stedet for at kebe og eje dem. Vi skal ud og
veere aktive udenfor i stedet for at bruge strom pa at se fjernsyn. Disse foran-
dringer er ikke nemme at gennemfere, fordi det handler om at @ndre pa de
daglige rutiner og vaner. Strategien til at udfordre disse rutiner og vaner har
indtil videre ofte veret at fokusere pé det ansvar, som det enkelte individ har
for at eendre sig. Men en sadan strategi overser fuldsteendigt de strukturer og
netverk, som individerne agerer i. Derfor er der et behov for at strategierne

i hojere grad anerkender at en forandring i rutiner og vaner kraever et opger
med den méde, som vi indretter og udvikler byen pa.

Det er her, at byplanlaeggerne kommer ind i billedet, som en vigtig media-

tor for forandring. Byplanlegningen som fag handler i bund og grund om at
udvikle og promovere ideologier om, hvad det gode liv i byen er. Et eksempel
er "havebyerne, som var et forseg pé at skabe gode betingelser for at bernene
kunne lobe frit, et staerkt lokalsamfund, nem adgang til naturen og et taettere,
mere harmonisk og sundt familieliv (Shove et al. 2012). Som vi ser det, er der
en steerk sammenhang mellem det gode og det beeredygtige liv. Set i den sam-
menhzng har byplanlaeggerne et steerkt fundament til at spille en afgerende
rolle i omstillingen til et mere beeredygtigt samfund.

Udover at isceneszatte baeredygtig udvikling som en mere omfattende og ra-
dikal forandringsproces, sa bidrager omstillingsperspektivet ogsa til at forsta
nogle af de dynamikker, som er pa spil i denne form for forandring. Bl.a.
peger perspektivet pa at normer og forandring eksisterer side om side, og at
der lobende sker en gensidig pavirkning mellem veletablerede systemer og
opblomstrende nye tiltag. De veletablerede systemer kaldes for regimer’ og
innovationerne kaldes for 'nicher’ i den teoretiske viden. Herudover tales der
ogsa om den mere langisgtede diskurs, som kaldes for "landskabet, og som af-
spejler nogle af de dybereliggende strukturer, saisom diskurser osv. Analyserne
af forskellige omstillingsprocesser i samfundet viser, at der pa forskellige mader
sker et samspil mellem disse niveauer, og at der derigennem sker radikale for-
andringsprocesser i vores samfund.

Et af de begreber i omstillingsperspektivet, som vi har arbejdet med i projektet,

er ‘'windows of opportunity, som peger pa, at forandringerne typisk er sket, nar
der er opstaet en mulighed for at opbygge nicherne eller nedbryde regimerne.
Lokale byudviklingsprojekter udger et vigtigt moment i byernes udvikling,
hvor byens strukturer kan sendres, og hvor der er lejlighed til at ivaerkseette vig-
tige leereprocesser i byggeriet og hos dets brugere. Der er tale om et 'window of
opportunity’ for at omstille byerne til en beeredygtig udvikling. Selv om byud-
viklingsprojekterne aldrig vil kunne resultere i globale forandringer fra den ene
dag til den anden, sa er der potentiale for, at de pa forskellige mader kan hjelpe
omstillingen pa vej. Det kreever dog, at udviklingsprojekterne ses som en del af
en storre proces, og udnyttes strategisk til at fremme visse elementer af udvik-
lingen. Omstillingsperspektivet drejer opmarksomheden hen pa, hvor udvik-
lingspotentialerne i de etablerede systemer og hvilke nye udviklingstendenser
der er brug for at arbejde med.

At oversaette

Et sidste centralt fokusomrade i projektet har handlet om udfordringen med at
oversette de beeredygtige idealer til konkrete handlinger i praksis. Oversattelse
er nodvendigt, fordi baeredygtige losninger pa forskellige mader udfordrer de
strukturer og systemer, der er i samfundet i dag. Det betyder, at der skal no-
get til, for at den nuveerende ligeveegt forskyder sig og stabiliserer sig i en ny
ligevaegt.

I den sakaldte ’Aktor-Netvaerks Teori, som er udviklet af bl.a. Bruno Latour

og Michel Callon, der introducerer de en sarlig méade at forstd den form for
ligevaegt og destabilisering af samfundsmaessige systemer. Samfundet ses som
et virvar af netveerk bestaende af bdde humane og non-humane akterer (altsa
mennesker og ting), som er under lebende udvikling. Nogle gange er netveer-
kene meget stabile i forhold til, hvordan de fungerer og udvikler sig. Andre
gange er netvarkene ustabile. Der foregar en lobende kamp mellem disse for-
skellige netveerk i forhold til at seette dagsordenen i forskellige samfundsmeessi-
ge sammenhznge og hensigten med den teoretiske viden er at forstd, hvordan
dette samspil foregar.

De beeredygtige idealer bliver ikke delt af alle i dag. Der er tale om en speci-
fik samfundsinteresse, som iseer kommer til udtryk i lokale politikker. Den
gennemsyrer ogsa pa mange mader byplanleeggernes fagomréde, hvor bae-

redygtighed udger en vigtig dimension. Det er ogsa i denne sammenhzang,

at netop byplanlaggerne og byplanleegningen skal ses som en vigtig motor i
forandringsprocessen. Udfordringen er, at det aktor-netveerk, som baeredygtig-
heden er forankret i ikke er seerligt kraftfuldt eller dominerende. Det er andre
akter-netvaerk, som primert driver byudviklingen, og dermed er det ogsa
andre interesser, der dominerer byudviklingen. Med udgangspunkt i idéen om
aktor-netverk vil en effektiv strategi vaere at arbejde pé at 'indrullere’ - altsd
overbevise og inkludere — de andre akter-netveerk i forhold til det med bae-
redygtighed. En sadan proces handler ikke kun om at overbevise andre, men
ogsa om at gore plads til de andre ved at omfortolke ens eget aktor-netverk.

I byplanlaegningen i dag udger regulering en veesentlig strategi til at oversaette
baeredygtighed til konkrete losninger. Der er tale om en effektiv strategi, fordi
planlaeggernes aktor-netvaerk i den sammenhaeng har nogle non-humane
aktorer (hjemmel i planloven), som giver dem mulighed for at presse elementer
fra deres netvaerk ned over de gvrige netvaerk. Imidlertid virker den strategi
kun, nar der er hjemmel i lovgivningen til det, og det er der ikke altid. Der skal
derfor udvikles andtre strategier til at ‘overtale’ de gvrige netvaerk til at overtage
idéen om baeredygtig udvikling.

Der findes ingen facitliste pa, hvilke strategier der effektivt kan medvirke til

at omsatte beeredygtighed til konkrete losninger, da det athaenger af hvilke
lgsninger der er tale om, hvordan de bliver modtaget og hvilke styringsinstru-
menter der er til rddighed. Det, som vi fremstiller her, er en serlig filosofi, som
kan bringes i spil i strategiarbejdet med henblik pa at styrke effekten af det. En
af de tilgange, som vi har arbejdet med i projektet har veret at forsege at bringe
netvaerkene taettere pa hinanden - altsd at fa de gvrige netvaerk til at arbejde
med baredygtighed ved simpelthen at omdefinere nogle elementer i planlaeg-
gernes netveerk.

For at denne form for strategier kan fungere i praksis kreever det en indgaende
viden om, hvordan netverkene fungerer. Det er derfor, at vi i materialet har
lagt veegt pé vigtigheden af, at planleeggerne arbejder med at forsta, hvordan
de ovrige interessenter teenker, og hvordan de arbejder. Gennem denne forsté-
else er det nemlig muligt at se, hvordan de to netvaerk kan bringes neermere
pé hinanden. Herudover udger ogsa tankegangen om merverdi en méde at fa
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bragt netveaerkene taettere pa hinanden. Losningerne vil athaenge af den konkre-
te situation.

Udfordringen er, hvordan idealerne om det gode og beeredygtige liv kan fo-

res ud i livet, ndr nu sd mange interesser er pa spil. Der er ingen tvivl om, at
byplanlaggerne star i en gunstig position i den sammenheeng, fordi planleg-
ningen af byudviklingen netop udger en mulighed for at sendre pa samfundets
strukturer. Derimod er det vigtigt at erkende, at det ikke er nogen let opgave

at @endre pa de strukturer, som dominerer vores samfund. Der er aldrig nogen
sikkerhed for, at en strategi vil virke efter hensigten, eftersom der er s& mange
delelementer, som skal ga op i en storre enhed (Bryson et al. 2010). Der er tale
om en forandringsproces, som byplanleggeren ikke har kontrol over, men som
de kan bidrage til via gennem deres rolle i byudviklingsprocessen.

Yderligere tak til...

I projektet skylder vi en stor tak til alle de planleeggere og projektinteressenter,
som har veeret abne over for, at Urban Transition projektet blev involveret i de
udviklingsprocesser, som de var med i. Det har veret uundveerlige erfaringer at
fa lov til at medvirke i konkrete udviklingsprojekter.

Vi skylder ogsa en stor tak til studerende fra kandidatuddannelsen i Sustai-
nable Cities pa Aalborg Universitet, som har bidraget til projektet gennem
deres praktikophold og projekter: Katrine Wowereit Enevoldsen, Hjalte Emil
Juliussen, Simon Stendorf Serensen, Helle David Jensen, Desislava Angelova
Nikolova, Michala Fels, Martin Jensen, Simon Kolby Christensen og Tine Alre
Christensen.

Sidst, men ikke mindst, skylder vi ogsa en stor tak til alle kollegaerne omkring
os for at bidrage til diskussionerne, til at hjaelpe materialet pa vej og bringe det
videre i de enkelte organisationer.




