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Editorial

Human Skills

Die vorliegende COLLAGE behandelt dieses Mal kein fach-
liches Thema, sondern jene Kompetenzen, die wir neben unse-
rem fachlichen Know-how fir den beruflichen Alltag benétigen.
Die Arbeit von Planer:innen besteht unter anderem daraus, mit
internen und externen Personen zusammenzuarbeiten, den
Kontakt zur Bevélkerung zu pflegen, Prozesse zu organisie-
ren, Sitzungen abzuhalten sowie projektspezifische Aufgaben
zu erledigen. Dies sind alles Tatigkeiten, die sich nicht allein
mit fachlichem Wissen bewaltigen lassen.

Hier kommen die Human Skills ins Spiel. Sie sind kein Nice-
to-Have, sondern der Grundbaustein eines funktionierenden
Miteinanders sowie physischer und psychischer Gesundheit.
Neben fachspezifischen Weiterbildungen sind deshalb auch
Weiterbildungen und Informationen zu nicht fachlichen Themen
wie Auftrittskompetenz, Kommunikation, Fihrung oder Zeitma-
nagement notwendig. Diesen wichtigen Ressourcen und Fahig-
keiten wird in diesem Heft die entsprechende Aufmerksamkeit
gewidmet.

In den ersten beiden Artikeln erhalten wir einen Uberblick
Uber die heutigen und zuklnftigen Herausforderungen fur
Planer:innen sowie Uber die dafir notwendigen nicht fachli-
chen Kompetenzen. Der dritte Artikel gibt Stimmen aus pri-
vaten Blros und der Verwaltung Raum und zeigt auf, welche
Human Skills dort als besonders wichtig erachtet werden und
aufgrund kinftiger Veranderungen weiter an Bedeutung ge-
winnen. Zudem wird aufgezeigt, wie die Entwicklung dieser
Kompetenzen jeweils unterstitzt wird.

Der vierte und der fiinfte Artikel widmen sich den Themen
Kommunikation gegen aussen und Verhandlungsgeschick. Zum
Abschluss wird im sechsten Artikel die Frage aufgeworfen, ob
Karrierewege angesichts individueller Ressourcen- und Star-
kenpakete nicht auch individueller gestaltet werden missten.
Im siebten Artikel werden die Erkenntnisse des Heftes in einem
kurzen Fazit in allen drei Sprachen zusammengefasst.

Nun winschen wir [hnen viel Spass beim Lesen!
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«Wachstum und Raumplanung» — Wir durchleuchten kurz vor der Abstimmung
zur 10-Millionen-Schweiz-Initiative das Wachstum der Schweiz. Ist die
Schweiz wachstumsmide? Und welche Auswirkungen hat das fiir die Raum-
planung? Wir schauen dorthin, wo die Schweiz unter Wachstumsschmerzen
leidet. Daneben schauen wir uns die Wachstumsprognosen an — sind sie sich
selbst erfullende Prophezeiungen oder eine gute Vorhersage der Zukunft?
Und schliesslich — was wiirde Bevélkerungsschrumpfung fir die Schweiz
bedeuten?



human skills

Dans ce numéro, COLLAGE n’aborde pas un théme tech-
nique, mais bien les compétences dont nous avons besoin,
en plus de notre expertise, dans notre pratique quotidienne.
Le travail d’un-e aménagiste consiste notamment a collaborer
avec des personnes internes et externes, a entretenir le lien
avec la population, a organiser des processus, a tenir des réu-
nions ainsi qu’a accomplir les taches propres a chaque projet.
Autant d’activités qui ne peuvent étre assumées uniquement
avec des connaissances techniques.

C’estici qu’entrent en jeu les human skills. Elles ne sont
pas simplement «nice to have», mais le socle d’un vivre-
ensemble fonctionnel ainsi que de la santé physique et men-
tale. Outre les formations continues spécialisées, des for-
mations et informations sur des thématiques non techniques,
telles que I'aisance dans la prise de parole, la communication,
la conduite d’équipe ou la gestion du temps, sont donc éga-
lement nécessaires. Ce numéro accorde a ces ressources et
compétences essentielles I'attention qu’elles méritent.

Les deux premiers articles donnent un apergu des défis
actuels et futurs auxquels les aménagistes sont confronté-e-s,
ainsi que des compétences non techniques nécessaires pour
y répondre. Le troisieme article donne la parole a des bureaux
prives et a I'administration, et montre quelles human skills
y sont considérées comme particulierement importantes et
prendront encore de Iampleur au vu des évolutions a venir. Il
montre également comment le développement de ces compé-
tences est soutenu.

Les articles quatre et cing sont consacrés a la communi-
cation externe et a I’art de la négociation. Enfin, I'article six
souléve la question de savoir si, compte tenu des ressources
et compétences propres a chacun-e, les parcours profession-
nels ne devraient pas étre davantage individualisés. L’article
sept résume quant a lui les enseignements de ce numéro sous
forme de bréve conclusion dans les trois langues.

Nous vous souhaitons une agréable lecture!

Clelia Bertini, Pascal Senn

human skills

Questo numero di COLLAGE non parla di un argomento
intrinsecamente legato alla pianificazione del territorio, bensi
delle competenze di cui abbiamo bisogno tutti i giorni sul la-
voro in aggiunta a quelle tecniche. Essere pianificatrici e pia-
nificatori significa collaborare con altre persone, all’interno e
all’esterno, essere in contatto con la popolazione, organizzare
processi, partecipare a riunioni e risolvere questioni specifiche
riguardanti i progetti: tutte attivita per cui le sole conoscenze
tecniche non bastano.

Ci vogliono anche competenze umane. Le cosiddette «hu-
man skills» non sono un semplice extra, sono fondamentali
per gestire i rapporti interpersonali e garantire una buona
salute fisica e mentale. Oltre ai corsi di perfezionamento tec-
nici servono quindi informazioni e corsi su argomenti quali la
comunicazione, il modo di presentarsi, I’assunzione di ruoli di
conduzione e la gestione del tempo. | seguenti articoli trattano
di queste importanti risorse e capacita professionali.

| primi due contributi presentano una panoramica delle
sfide attuali e future con cui & confrontata la pianificazione
del territorio, come pure le competenze non tecniche di cui
abbiamo bisogno. Nel terzo articolo, studi privati e amministra-
zioni comunali danno la loro opinione sulle «human skills» che
ritengono particolarmente importanti oggi e ancor piu, in vista
dei cambiamenti prevedibili, domani. Vi si parla inoltre di come
lo sviluppo di tali competenze viene sostenuto.

Il quarto e il quinto articolo trattano gli argomenti della
comunicazione verso |’esterno e dell’abilita negoziale. Il se-
sto pone invece la domanda se non sia il caso di gestire le
carriere professionali in modo piu individuale, tenendo conto
delle risorse e delle capacita che caratterizzano ognuno di noi.
L’ultimo contributo riassume in tre lingue le conclusioni che si
possono trarre dalle riflessioni fatte.

Non ci resta che augurarvi una piacevole lettural
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THEMA

Mehr als Fachwissen:

Zukunftskompetenzen in einer

komplexen Arbeitswelt

Die Arbeitswelt befindet sich im permanenten Wandel:
Steigende Kompetenzen und neue Technologien verdandern
nicht nur die Arbeitsprozesse, sondern auch die Anforde-
rungen an Fiihrungskrafte und Mitarbeitende. Fachwissen
allein reicht zunehmend nicht mehr aus. Immer mehr ge-
fragt sind Kompetenzen, die Orientierung, Zusammen-
arbeit und Anpassungsfahigkeit ermdglichen. Genau des-
halb fokussiert sich die Arbeitswelt zunehmend auf Soft
und Future Skills.

Im Vergleich zu den letzten Jahrzehnten hat sich die Arbeits-
welt in den letzten Jahren in relativ kurzer Zeit stark ver-
andert: Digitalisierung und Kl, der Fachkréaftemangel sowie
steigender Druck und Erwartungen veréndern den heutigen
Arbeitsalltag stark. Die Mitarbeitenden in Unternehmen mis-
sen — genauso wie die Fihrungskrafte — fur die zukinftigen
Herausforderungen mit passenden Kompetenzen ausgerustet
sein. Spezialisierung innerhalb von Unternehmen und die hau-
fig verfligbare Méglichkeit von Homeoffice erschweren es, das
aktuelle Know-how beziehungsweise den Weiterbildungsbedarf
der einzelnen Mitarbeitenden einzuschétzen. Oft erfordern die
einzelnen Stellen auch individuelle Schulungen. Dies macht
Teams vielfaltiger, jedoch auch schwieriger zu koordinieren und
auf alle Bedlrfnisse einzugehen (Kueffer, 2023). Zusatzlich ist
die heutige Arbeitswelt durch ein hohes Veranderungstempo
und wachsende Unsicherheit gepréagt. Entscheidungen werden
haufig auf unvollstandiger Informationslage basierend getrof-
fen, und die Rahmenbedingungen und Anforderungen andern
sich standig. Dies erhdht den Druck weiter (OECD, 2023). Auch
werden immer hdéhere Anspriiche an die kognitiven Kompeten-
zen der Mitarbeitenden gestellt. Sich immer mehr Wissen, zum
Beispiel zu neuen Technologien, anzueignen und mehrere Auf-
gaben zur selben Zeit zu erledigen, gehdren mittlerweile in
vielen Jobs fest zum Arbeitsleben (WBDG, 0.D.).

Die Rolle von Soft Skills im modernen Arbeitsalltag

Soft Skills sind persénliche und soziale Kompetenzen,
zum Beispiel Selbstvertrauen, Kommunikationsfahigkeit und
Stressresistenz (Heppner, 2017). Sie bilden eine zentrale
Grundlage fir eine gelingende berufliche und persénliche
Zusammenarbeit, da sie den Umgang mit anderen Menschen,
Herausforderungen und Verdnderungsprozessen pragen (Re-
daktion accadis, 2023). Im Arbeitsalltag helfen Soft Skills
Mitarbeitenden dabei, auch unter Zeitdruck und bei Unsicher-
heiten handlungs- und teamfahig zu bleiben (OECD, 2023).
Insbesondere in Arbeitskontexten, die durch eine hohe Dyna-
mik und Teamarbeit gepragt sind, gewinnen Soft Skills immer
mehr an Bedeutung (Education Dynamics, 2024).
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Parallel dazu nimmt die Komplexitat von Projekten und Arbeits-
prozessen in Unternehmen stetig zu (Cooke-Davies & Patton,
2008). Die zunehmende Vernetzung von Aufgaben, der techno-
logische Wandel sowie der Umgang mit daraus resultierenden
Unsicherheiten fuhren dazu, dass mehr als nur ausgeprag-
tes Fachwissen benétigt wird, um diesen Anforderungen ge-
recht zu werden. Vielmehr sind vermehrt Fahigkeiten gefragt,
die den Umgang mit Krisen, Herausforderungen und Belas-
tungen ermoglichen (WBDG, o.D.). Diese Entwicklung wird
auch von empirischen Studien untersucht: Der Jobmonitor
der Bertelsmann Stiftung zeigt Folgendes: Die Analyse von
Uber 48 Millionen Stellenanzeigen zeigte, dass insbesondere
in Krisenzeiten die Nachfrage nach Kompetenzen wie Frustra-
tionstoleranz, Datensicherheit und Einfihlungsvermégen stark
gestiegen ist, wahrend Kompetenzen wie Présentationsfahig-
keit und Verhandlungsgeschick etwas weniger gefragt waren.
Die Soft Skills Einsatzbereitschaft, Teamfahigkeit und Selbst-
standigkeit wurden in Online-Jobanzeigen im Jahr 2021 am
meisten nachgefragt. In sogenannten Dauerkrisen miissen die
Mitarbeitenden immer resilienter und empathischer sein, um
den Anforderungen gerecht zu werden (Noack et al., 2022).

Future Skills als zukunftsgerichtete Kompetenz
der Arbeitswelt

Neben Soft Skills steigen auch die Nachfrage und die
Bedeutung sogenannter Future Skills. Dies sind spezifische
Kompetenzen, die in der zuklnftigen Arbeitswelt als beson-
ders relevant gelten, da sie den professionellen Umgang mit
technologischen, ¢konomischen und gesellschaftlichen Ver-
anderungen ermoglichen. Dazu zahlen unter anderem digitale
Kompetenzen, analytische Fahigkeiten und die Fahigkeit, mit
Daten umzugehen. W&ahrend Future Skills einen integralen Be-
standteil der Soft Skills darstellen, erweitert sich der Kom-
petenzbegriff um zukunftsgerichtete Fahigkeiten, die es den
Mitarbeitenden ermdglichen, sich kontinuierlich weiterzuent-
wickeln und sich neuen Gegebenheiten anzupassen. Im Un-
terschied zu den klassischen Kompetenzen sind Future Skills
weniger auf eine spezifische Tatigkeit beschrankt, sondern
zielen auf die langfristige Anpassungs- und Lernfahigkeit der
Mitarbeitenden ab (Herdin et al., 0.D.; Schmidt, 2025). Die
wachsende Bedeutung von Future Skills ist auf immer um-
fassendere Digitalisierung, den Einbezug von kinstlicher In-
telligenz in Arbeitsablaufe sowie die Unvorhersehbarkeit der
weiteren Entwicklung von Arbeitsprozessen zurlckzufthren.
Im Vordergrund steht nun nicht mehr nur reines Fachwissen,
sondern auch die Fahigkeit, sich laufend neues Wissen an-
zueignen, bestehende Kompetenzen zu erweitern und zu re-
flektieren sowie auf neue Anforderungen agil und flexibel zu



reagieren. Die Aneignung solcher Uberfachlicher Kompetenzen
erméglicht die Handlungsfahigkeit in einer hochdynamischen
Arbeitswelt (Schmidt, 2025).

Future Skills stehen jedoch nicht in Konkurrenz zu Soft
Skills. Wahrend Soft Skills die Grundlage fir eine stabile
Zusammenarbeit bilden, beinhalten Future Skills die Anpas-
sungs- und Lernfahigkeit, insbesondere in unvorhersehbaren
Situationen und Herausforderungen. Insgesamt wird durch
beide Kompetenzbereiche deutlich, dass die Arbeitswelt der
Zukunft von den Mitarbeitenden nicht nur Fachwissen fordert,
sondern auch die standige Weiterentwicklung und Anpassung
Uberfachlicher Kompetenzen.

Prozessmanagement als Zukunftskompetenz

Die systematische Gestaltung, Steuerung und kontinuier-
liche Verbesserung von Prozessen in Organisationen werden
als Prozessmanagement bezeichnet. Dabei werden die Pro-
zesse von der ersten Idee bis hin zum Ergebnis untersucht.
Im Prozessmanagement werden Prozesse transparent gemacht,
analysiert und effizient, wirksam und moglichst fehlerfrei ge-
staltet. Die Verbindung von fachlichen, menschlichen und
organisatorischen Aspekten spielt beim Prozessmanagement
eine entsprechend grosse Rolle. Einzelne Aufgaben sollen
nicht isoliert betrachtet, sondern als Bestandteil zusammen-
hangender Ablaufe verstanden werden (Dumas et al., 2018;
Becker &Kahn, 2012). Wenn Prozesse in einem Unternehmen
umfassend verstanden werden, unterstiitzt dies den sinnvol-
len Ressourceneinsatz, die Lédsungen von Schnittstellenpro-
blemen und die nachhaltige Umsetzung von Verdnderungen.
Prozessmanagement férdert bereichsiibergreifendes Denken,
die Starkung der Zusammenarbeit und Orientierung in Zeiten
des Wandels. Das sind essenzielle Kompetenzen fiir Fach- und
Fuhrungskrafte sowie im Coaching und in der Organisations-
entwicklung (Durst et al., 0.D.; World Economic Forum, 2023).

Inserat

-

Lernen, Reflexion und Anpassung als Erfolgsfaktoren

Die aktuellen Entwicklungen zeigen, dass sich die Anfor-
derungen an Organisationen und Mitarbeitende in einer zu-
nehmenden dynamischen Arbeitswelt fortlaufend veréndern.
Technologische Innovationen, ihre Einbettung in Organisati-
onen und hybride Arbeitsformen wirken sich nicht nur auf die
Art des Arbeitens aus, sondern auch auf die Kompetenzen, die
fur solche Anpassungsprozesse bendétigt werden. Vor diesem
Hintergrund wird es fur Organisationen immer wichtiger, Kom-
petenzentwicklung und Prozessmanagement langfristig und
nachhaltig zu etablieren. Lernfahigkeit, Reflexionskompetenz
und die Bereitschaft, bestehende Routinen infrage zu stel-
len, sind hierbei die zentralen Erfolgsfaktoren. Sorgféltiges
Prozessmanagement in Verbindung mit Soft und Future Skills
etabliert diese Erfolgsfaktoren nachhaltig in Unternehmen
(OECD, 2023).
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Komplexe Projekte brauchen starke Teams

Interdisziplindre Projektarbeit gelingt, wenn Rollen, Kommunikation und
Teamwork stimmen: Das Coachingzentrum bietet Einzel-, Team- und
Flihrungscoachings sowie Beratungsausbildungen, die sich auszahlen.

o0 ‘ coachingzentrum

U Beratungsausbildung mit Wirkung
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RESUME

Au-dela de I’expertise: compétences
d’avenir dans un monde du travail
complexe

Le monde du travail est de plus en plus marqué par la com-
plexité, les nouveaux défis et les incertitudes qui en découlent.
Les nouvelles technologies numériques et I'lA, la pénurie de
personnel qualifié et les exigences croissantes imposées aux
collaborateurs-trices influencent non seulement les processus
de travail, mais aussi les profils de compétences des cadres
et du personnel. Les soft skills (compétences transversales),
telles que I'esprit d’équipe ou la résistance au stress, sont
notamment la base d’une collaboration fructueuse. Les résul-
tats empiriques montrent un besoin croissant de ces compé-
tences, en particulier en période de crise. De plus, les future
skills (compétences d’avenir), telles que les compétences
numériques et les aptitudes sociales, sont de plus en plus
considérées comme indispensables. Diverses études qualifient
également la gestion des processus de compétence clé pour
I’avenir: elle aide les organisations a concevoir les flux de tra-
vail, a réduire les problémes aux interfaces et a accompagner
les changements. Dans ce cadre, la gestion des processus
sert d’approche réflexive de conception et n’entraine pas au-
tomatiquement davantage de bureaucratie. L’articulation entre
soft skills, future skills et gestion des processus garantit la
capacité d’action et la capacité d’adaptation des organisa-
tions a long terme.

RIASSUNTO

Non solo conoscenze tecniche:
competenze del futuro per un mondo
del lavoro complesso

[l mondo del lavoro € sempre pil caratterizzato da complessi-
ta, nuove sfide e conseguenti incertezze. Le nuove tecnologie
digitali e dell’lA, la penuria di professionisti qualificati e le
crescenti esigenze nei confronti dei collaboratori hanno un
influsso non solo sui processi di lavoro, ma anche sui profili
delle competenze, sia dei quadri sia del personale. In parti-
colare le «soft skills», come I’attitudine al lavoro in squadra e
la resistenza allo stress, diventano imprescindibili. | risultati
empirici mostrano un aumento del fabbisogno di queste com-
petenze, soprattutto nei periodi di crisi. Sempre pil spesso
vengono inoltre considerate indispensabili le cosiddette «fu-
ture skills», come le competenze digitali, sociali e — stando a
vari studi — anche la gestione dei processi. Quest’ultima aiuta
le organizzazioni a controllare le procedure di lavoro, ridurre
i problemi di integrazione dei compiti e guidare i processi di
cambiamento. La gestione dei processi &€ un approccio creativo
riflessivo e non conduce per forza a una maggiore burocratiz-
zazione. L'interazione tra «soft skills», «future skills» e gestio-
ne dei processi consente alle organizzazioni di garantire una
capacita operativa e di adattamento a lungo termine.
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Human und Future Skills

in der Planungsbranche

-r'

Im Artikel werden aktuellen Herausforderungen im Kontext
der Planung und Abwicklung von Raumplanungsprojekten
beleuchtet und auf die Frage eingegangen, welche nicht
fachlichen Kompetenzen aktuell wie auch in Zukunft fiir
die Ausbildung zur Raumplaner:in von grosser Relevanz
sein werden.

Kupferschmid & Pliss (2026) verdeutlichen in ihrem Leitartikel,
dass sich die Anforderungen an Organisationen und Mitarbei-
tende in der heutigen, sehr dynamischen Arbeitswelt stetig
verandern. Gleichzeitig wandeln sich auch die Kompetenzen,
die zur Bewéltigung dieser Anforderungen nétig sind. Entspre-
chend stellt sich auch in der Planungsbranche die Frage, wel-
che Kompetenzen heute und in Zukunft besonders wichtig sind.
Dabei geht es nicht nur um fachliches Wissen, sondern auch
um methodische und soziale Fahigkeiten sowie um persénliche
Eigenschaften, Einstellungen und Werte. Diese Uberlegungen
haben direkte Auswirkungen auf die Ausbildung.
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[ABB.1]

[ABB.1] Interdisziplinire Studioarbeiten im Rahmen der
Sommerakademie Hochrhein 2025 im Buss Industriepark, Pratteln./
Travaux de studio interdisciplinaires, réalisés dans le cadre de

la Sommerakademie Hochrhein au « Buss Industriepark» , & Pratteln./
Lavori in studio interdisciplinari nell’ambito dell’Accademia
estiva dello Alto Reno 2025 nel parco industriale Buss a Pratteln.
(Foto: Damian Imhof, Kurzschuss photography gmbh)

Einige Kompetenzen sind branchen- und funktionstbergrei-
fend generell von grosser Bedeutung, insbesondere auch,
wenn es um inter- und transdisziplindre Zusammenarbeit geht.
Dazu zahlen das Reflexionsvermégen, die Fahigkeit, mit Druck
und Ambiguitat effektiv umzugehen, oder auch die Bereit-
schaft, bestehende Vorgehensweisen kritisch zu hinterfragen
(Vogel &Hunecke, 2023).

Darauf aufbauend gilt es, zu untersuchen, welche wei-
teren Uberfachlichen Kompetenzen speziell in der Planungs-
branche relevant sind. Dies wird hier am Beispiel der Raum-
planung betrachtet.
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[ABB.2] Menschenim
Fokus — Human Skills als
Fundament erfolgreicher
Planung/

Les personnes au centre —
Les human skills, socle
d’une panification réussie/
Al centro ci sono le
persone: le competenze
umane, alla base di una
buona pianificazione
(Foto: Henri Leuzinger)

Uberfachliche Qualifikationen im Kontext
der Raumplanung

Die Arbeit der Raumplaner:innen ist stark konzeptioneller
Natur. Es geht meist darum, im Rahmen von Raumplanungspro-
jekten Variantenanalysen durchzufliihren und darauf aufbau-
end Konzepte und Massnahmen zu definieren, was die bislang
grosse Bedeutung des Erwerbs methodischer Kompetenzen im
Rahmen der Aus- und Weiterbildung erklart. Mit fortschrei-
tender Laufbahn gewinnen generell Uberfachliche Fertigkei-
ten im Bereich des Stakeholder-Managements an Bedeutung.
Berlicksichtigen wir die gangige Abfolge in den Projekten/
Mandaten, lassen sich indes weitere relevante nicht fachliche
Kompetenzen ableiten respektive spezifizieren:
— In der ersten Phase gilt es die Projekt-/Arbeitsgruppe
moglichst optimal aufzustellen, sodass eine reibungslose und
effektive Zusammenarbeit gewéhrleistet ist. In dieser Phase ist
es von grosser Relevanz, wichtige Parameter erfolgreicher Zu-
sammenarbeit, z.B. Zyklen der Teamdynamik, zu kennen und
entsprechend auf das Gruppengeschehen Einfluss zu nehmen.
— Bei den in der zweiten Phase folgenden Interaktionen in
den Steuerungsgruppen, bei denen Vertreter:innen aus po-
litischen Gremien meist im Lead sind, ist es wichtig, dass mit
den beteiligten Personen auf Augenhdhe gesprochen wird und
diese aus fachlicher Sicht optimal beraten werden. Nebst ei-
ner effektiven Kommunikation und Auftrittskompetenz bedarf
es auch der Kenntnisse, wie zielfihrend argumentiert und
schliesslich Uberzeugt werden kann.
— In der dritten Phase, dem Partizipationsprozess, wer-
den meist vom Planungs- oder Bauvorhaben direkt betroffe-
ne Personen und Gremien miteinbezogen. Hierbei nehmen die
Planer:innen meist die Rolle der Moderation ein — mitunter wird
auch eine professionelle Moderation engagiert. Eine effektive
Moderation setzt entsprechendes Wissen und ausgebildete
Fertigkeiten voraus.
— Inder vierten Phase, der Prozessbegleitung (inkl. Umgang
mit Einsprachen, Reklamationen), sind umfassende Fertigkei-
ten im Bereich des Projekt- wie auch des Stakeholder- und
Konfliktmanagements gefragt.

Raum- wie auch Verkehrs- und Stadteplaner:innen stehen
meist nicht selbst im Rampenlicht und wenn, dann meist an-
lasslich von Burgerversammlungen. Nichtsdestotrotz legen
die obigen Ausfihrungen nahe, dass nebst dem fachlichen
Konnen Uberfachliche Kompetenzen im Umgang mit den unter-
schiedlichen Bezugsgruppen einer der Schlissel zum Erfolg
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sind und den Ausgang respektive die Entwicklung eines Pro-
jekts massgeblich beeinflussen durften. Fahig sein, die Stim-
mung im Versammlungsraum zu erfassen und entsprechend zu
handeln, mit den Stakeholdern auf Augenhdhe zu sprechen,
ein gewisses Mass an politischem Geschick an den Tag zu le-
gen, Bevdlkerung und Behorden effektiv zu beraten oder auch
im Auftritt zu Gberzeugen, durften hierbei von grosser Rele-
vanz sein: Plausibilitat in den Ausfihrungen, ein zielfihrendes
Argumentarium wie auch Ausdrucksstéarke dirften, nebst der
fachlichen Qualitat, mitunter den Unterschied ausmachen, um
Mehrheiten von der Planung zu Uberzeugen.

Zukunftskompetenzen in der Raumplanung

Die Tatigkeit der Planer:innen geht bereits heute weit Uber
die fachliche Kompetenz hinaus, und es ist absehbar, dass in
Zukunft Uberfachliche Qualifikationen noch deutlich an Bedeu-
tung gewinnen werden. Hierbei spielen in der Raumplanung
vor allem auch demografische Entwicklungen eine wesentliche
Rolle. Es ist davon auszugehen, dass die Vielfalt in der Stadt-
bevolkerung noch weiter zunehmen wird. Das heisst unter an-
derem, dass es mehr noch als heute darum gehen wird, kultu-
relle Differenzen zu verstehen und Leute zusammenzubringen.
Hierbei geht es nicht zuletzt auch darum, wie die Planer:innen
heterogene Gruppen ansprechen und «leiten». Aspekte wie das
flexible Eingehen auf értliche Gegebenheiten, das Erkennen,
was wann angebracht ist, oder auch die Fahigkeit, sinnvolle
Kompromisse zu erméglichen und entsprechend Einfluss zu
nehmen, werden zusehends von grésserer Bedeutung. Ent-
sprechend wichtig sind ein effektives Selbstmanagement, die
Fahigkeit, andere im Sinn der Sache zu Uberzeugen, wie auch
die Aneignung von interkultureller Kompetenz. Dies alles ist in
Summe anspruchsvoll und verlangt von den Planer:innen auch
ein Gewisses an Leadership.

Eine elaborierte Auslegeordnung liefert eine aktuelle Stu-
die mit dem Titel «Future Skills 2030» des Stifterverbands.
Die Autoren dieser Studie (Rampelt, Matthes, Hannken-llljes,
Sandmeier, et al., 2025) fluhrten online eine Befragung zur
Relevanz wichtiger Future Skills durch, an der 1004 Perso-
nen teilnahmen (Stakeholdergruppen: Wissenschaft/Bildung,
Wirtschaft, Zivilgesellschaft, Politik). Die Autoren halten fest,
dass zwischen den Bezugsgruppen deutliche Parallelen in der
Wahrnehmung des Kompetenzbedarfs der Zukunft besteht,
wobei die Kommunikationskompetenz, das kritische Denken
wie auch die Kooperationskompetenz die im Schnitt hdchsten
Ratings erzielten. Die Autoren bezeichnen in ihrer Zusammen-



fassung der wichtigsten Erkenntnisse erstere zwei auch als
wichtige Querschnittskompetenzen, die zugleich die Grundlage
fur weitere Future Skills bilden. Interessant diirfte aus stadte-,
verkehrs- wie auch raumplanerischer Sicht auch die Erkennt-
nis sein, dass die sogenannte Nachhaltigkeitskompetenz nach
wie vor von hoher Relevanz bleibt. Gerade im Umgang mit dem
Temperaturanstieg in Stadten und Gemeinden stellt sich die
essenzielle Frage, wie aus planerischer Sicht Klimaschutz und
Klimaanpassung auf der gemeindlichen Ebene sichergestellt
werden kann. Auch die Feststellung der Autoren, dass der
aktive Einsatz flr unsere demokratische Kultur unerlasslich
wird — und damit auch die dafirr erforderliche Dialogkompetenz
von grosster Bedeutung ist, macht salient, wie zentral es sein
wird, raumplanerische Prozesse gezielt weiterzuentwickeln
und die Ausbildung mit den entsprechenden Uberfachlichen
Kompetenzen anzureichern.

Die dargestellten Erkenntnisse zeigen, dass ein Bache-
lorstudium Raumplanung Uber die Vermittlung fachlicher und
methodischer Inhalte hinausgehen muss. Die zunehmende
Komplexitat planerischer Aufgaben erfordert eine gezielte For-
derung Uberfachlicher Kompetenzen wie Reflexionsféhigkeit,
Kommunikations-, Kooperations- und Prozesskompetenz so-
wie den professionellen Umgang mit Ambiguitat und Konflikten.
Insbesondere die Rolle der Planer:innen als Vermittler:innen
zwischen Politik, Verwaltung, Fachwelt und Bevélkerung macht
Kompetenzen in Moderation, Argumentation, Stakeholder-
Management und professionellem Auftreten (statt Auftritts-
kompetenz) unverzichtbar. Vor diesem Hintergrund sollte das
Curriculum Raumplanung starker an diesen Kompetenzen ori-
entiert weiterentwickelt werden. Wie dies trotz der begrenzten
Zeit im Studium realisiert werden kann, ist — zumindest an der
OST — Gegenstand aktueller Diskussionen.
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RESUME

Human skills et future skills
dans le domaine de I’aménagement
du territoire

Le travail des aménagistes est par nature hautement concep-
tuel; la formation a donc jusqu’ici principalement mis I'accent
sur les compétences méthodologiques. Or, les exigences dans
le domaine de I’'aménagement du territoire évoluent fortement:
dans un monde a la fois en constante mutation et marqué par
I"incertitude, les compétences transversales, telles que I'es-
prit critique, la capacité de réflexion ou encore la gestion de la
pression et de I'ambiguité, gagnent en importance. Au fil des
phases typiques d’un projet d’aménagement du territoire, il
apparait en outre que la communication, la modération, I'argu-
mentation, la gestion des parties prenantes et la gestion des
conflits sont des facteurs clés de la réussite. Sous I'effet de la
diversité sociale et de la complexité croissante des taches de
planification, les compétences interculturelles, la capacité de
dialogue et les compétences en matiere de durabilité gagnent
également en importance. Pour la formation, cela implique
d’axer davantage les programmes sur ces compétences et d'y
mettre en avant les aptitudes transversales.

RIASSUNTO

Human skills e future skills
nel settore della pianificazione

Le pianificatrici e i pianificatori svolgono un lavoro incentra-
to sulla concezione. Per questo nella formazione si & sempre
puntato soprattutto sulle competenze metodologiche. Tuttavia,
i requisiti del settore stanno cambiando: in un mondo in evo-
luzione e pieno di incertezze, le competenze interdisciplinari,
come il pensiero critico, la capacita di riflessione o la gestione
dello stress e dell’ambiguita diventano sempre pit importanti.
Nelle fasi tipiche dei progetti di pianificazione territoriale risul-
tainoltre chiaro che per garantirne il successo é cruciale saper
comunicare, mediare, argomentare e gestire i conflitti e gli in-
teressi delle varie parti coinvolte. Confrontati con una societa
diversificata e con compiti pianificatori sempre pit complessi,
siamo inoltre chiamati ad acquisire competenze interculturali,
capacita di dialogo e conoscenze nell’ambito della sostenibi-
lita. | piani di studio dovrebbero quindi tenere maggiormente
conto delle competenze necessarie e dell’interdisciplinarita.
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[ABB.1] Mit dem Stadtplan im Quartier unterwegs:
Mitwirkungsverfahren bei den Menschen vor Ort.

Hier: Mitwirkung Areal klybeckplus, Basel/

En balade dans le quartier avec le plan de la ville :

le processus participatif au plus prés des habitant-e-s.
Ici: participation relative au site klybeckplus, a Bale/
In giro per il quartiere con la mappa della citta
nell’ambito di una procedura partecipativa con la gente
del posto. Qui nel comparto klybeckplus a Basilea
(Quelle: Stadtteilsekretariat Kleinbasel)
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Im folgenden Artikel wurden Personen aus Privatbiiros
und Verwaltungen zum Thema «Human Skills» befragt.
Wir danken allen Beteiligten fiir die Bereitschaft, unsere
Fragen zu beantworten./Dans I'article suivant, plusieurs
personnes issues de bureaux privés et de I’administra-
tion ont été interrogées sur le théme des human skills.
Nous remercions toutes ces personnes d’avoir accepté de
répondre a nos questions./Abbiamo chiesto a professio-
niste e professionisti di studi privati e amministrazioni
comunali di parlarci di «<human skills». Un sentito grazie
a tutte le persone che hanno accettato di rispondere alle
nostre domande.

COLLAGE (c): Welche nicht fachlichen Fahigkeiten miissen
Mitarbeitende fiir eure Verwaltung/euer Biiro mitbrin-
gen?/Quelles compétences non techniques les collabo-
rateurs-trices doivent-ils-elles apporter a votre adminis-
tration/bureau?/Quali competenze non tecniche devono
possedere le vostre collaboratrici e i vostri collaboratori?

DALLE CARBONARE: Mitarbeitende im Tiefbau Stadt Bern bendti-
gen neben ihrer fachlichen Kompetenz vor allem ausgepragte
soziale und personliche Fahigkeiten. Unsere Arbeit erfordert
interdisziplinare Zusammenarbeit, Verantwortung im 6ffentli-
chen Interesse und den professionellen Umgang mit unter-
schiedlichen Anspruchsgruppen — vom Kollegium Uber externe
Planungsblros bis zur Bevolkerung.

Wichtig sind deshalb Teamfahigkeit und Kommunikations-
starke, um bereichstbergreifend zusammenzuarbeiten und
Wissen offen zu teilen. Ebenso zentral sind Selbstorganisa-
tion und Zuverlassigkeit, da viele Aufgaben ein hohes Mass an
Eigenverantwortung und koordinierter Arbeitsweise verlangen.

Gefragt sind zudem kritisches und l6sungsorientiertes
Denken, um komplexe Fragestellungen pragmatisch, sicher
und effizient zu bewaltigen. Veranderungen gehdéren zum Ar-
beitsalltag, weshalb Lernbereitschaft und Offenheit fir neue
Arbeitsweisen und Technologien wichtig sind.

Abgerundet wird das Profil durch Serviceorientierung und
Gemeinsinn, damit wir unseren 6ffentlichen Auftrag im Sinne
der Stadtbevolkerung verantwortungsvoll und wirkungsorien-
tiert erfullen kénnen.

RENARD, MONTICONE, BOUSQUET: Quverture et écoute: il s’agit
la d’étre curieux au bon sens du terme afin de s’intéresser
aux personnes et institutions avec lesquelles nous travaillons
et de comprendre leurs besoins et leurs contraintes. Il s’agit
aussi de s’intéresser a des thématiques parentes, nouvelles
et/ou plus éloignées de notre coeur de métier, afin d’enrichir
nos méthodes, solutions et discours. Il faut pour cela des
qualités d’écoute et de (re)questionnement ainsi qu’une sen-
sibilité a I"humain.

Esprit critique : cette compétence permet de considérer la
demande recue dans un contexte plus large et d’aller au-dela,
de (nous) requestionner afin d’orienter notre travail sur ce
qui est le plus pertinent et efficace, et enfin de savoir inter-
préter les résultats d’analyses techniques ou de propositions
générées par I'lA.

Communication et pédagogie: nos mandats sont, a un
moment ou a un autre, présentés a un public qui peut étre
trés différent: technicien-ne:s, monde politique, population,
acteurs économiques... Le temps imparti, le niveau de détail
et/ou de technicité nécessaire ainsi que les intéréts varient
de fagon trés importante de I'un a I'autre. Nous devons ainsi
adapter notre communication a nos interlocutrices et inter-

locuteurs et savoir faire preuve de pédagogie pour expliquer
des contenus parfois trés techniques de facon accessible a
la majorité.

Négociation et transversalité : la mobilité est par définition
un domaine transversal, a la croisée de nombreuses théma-
tiques. Il est ainsi essentiel que nous sachions travailler de
facon interdisciplinaire et établissions des liens entre spécia-
listes d’autres domaines afin de déboucher sur des proposi-
tions équilibrées, capables d’embarquer des majorités. Comme,
souvent, les points de vue différent, des qualités de négocia-
tion permettent d’amener les actrices et acteurs du projet a
une construction commune de solutions.

MARCOVECCHIO: Avec le temps, j'ai compris que les compé-
tences non techniques sont souvent plus déterminantes que
les techniques mais aussi plus difficiles a développer. Recruter,
ce n’est pas engager des profils ou des expertises, ¢’est avant
tout accueillir des personnes, des sensibilités et des maniéres
de regarder le monde. Parmi ces regards, la curiosité[1] est
une compétence précieuse.

Dans notre métier, il faut bien sr de la curiosité technique
(outils, méthodes, contraintes...) mais une curiosité du vivant
est indispensable (vécus, trajectoires, maniéres d’habiter).
C’est précisément ce que défend I'approche pluriverselle[2]
portée par le collectif romand du Lares: on ne peut ni plani-
fier, ni concevoir, ni gouverner des espaces sans s’intéresser
activement a celles et ceux qui les vivent.

S’étonner, écouter, obser-
ver et questionner deviennent [1] La curiosité est peut-étre le legs

L . le plus important transmis par
alors de véritables compé- " .

: mon arriere-grand-mére — presque
tences professionnelles. Elles analphabéte, contrainte de quitter
permettent de remettre en I'Europe frappée par la famine —

N . elle nous demandait: soyez curieux!
cause les modéles dominants
et les prétendus universels
et d’ouvrir la voie a des pra- [2] Pour une ville pluriverselle au
. . . quotidien, collectif LARES romand,
tiques plus inclusives dans la Reyye Tracss, Vol. 40, N°3554,
ville mais aussi au sein de nos pp.13-15
structures professionnelles!

FELICIONI, BOLLIGER: Probabilmente un ambito che piu di altri
richiede crescenti competenze ai collaboratori che si occupano
di pianificazione del territorio in un’amministrazione pubblica
é quello della comunicazione in generale, che si declina in piu
modi: dalla capacita di ascoltare e interloquire con proprietari,
popolazione, progettisti e politici, a quella di mediare allo sco-
po di trovare soluzioni pragmatiche sul terreno, fino al saper
sfruttare le nuove tecnologie per un’informazione efficace a
tutti gli interlocutori interessati.

Un’altra tematica importante riguarda proprio le nuove
tecnologie e il loro utilizzo non solo in ambito comunicativo.
Dai modelli digitali della citta (digital twin) all’intelligenza ar-
tificiale, il peso che avranno le nuove tecnologie nel lavoro
quotidiano di chi si occupa di pianificazione del territorio sara
sicuramente crescente.
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[ABB.2] Eyecatcher und Mitwirkungsstation:
Die «gelbe Rakete» kam bei diversen Mitwirkungs-
veranstaltungen zwischen 2014 und 2025 in
Basel zum Einsatz./

Accroche visuelle et station participative :

la «fusée jaune» a été utilisée lors de divers
événements participatifs organisés a Bale
entre 2014 et 2025./

Richiamo visivo e postazione partecipativa:

il razzo giallo & stato usato per diversi eventi
partecipativi a Basilea tra il 2014 e il 2025.
(Quelle: Stadtteilsekretariat Kleinbasel)

(c): Welche nicht fachlichen Fahigkeiten sind wichtig und
werden zukiinftig noch wichtiger?/Quelles compétences
non techniques sont importantes aujourd’hui et le de-
viendront encore plus a I’avenir?/Quali sono le competen-
ze non tecniche importanti, oggi e ancor piu in futuro?

DALLE CARBONARE: Zunehmend wichtig werden digitale Kompe-
tenz, Veranderungsbereitschaft und die Fahigkeit, komplexe
Situationen rasch zu erfassen und pragmatisch zu entschei-
den. Auch bereichslbergreifende Zusammenarbeit, klare Kom-
munikation, Selbstorganisation und ein konstruktiver Umgang
mit Unsicherheit gewinnen an Bedeutung. Diese Fahigkeiten
unterstltzen die moderne, agile und vernetzte Arbeitsweise
im Tiefbau Stadt Bern.

RENARD, MONTICONE, BOUSQUET: Dans une société fortement nu-
mérisée les qualités de présence et d’écoute seront toujours
plus essentielles, car différenciantes et rares. Par ailleurs, la
tendance observée ces derniéres années — le cumul d’exi-
gences toujours plus nombreuses afin de tenir compte de tous
les paramétres possibles — demande et demandera toujours
plus d’étre en capacité de fédérer les actrices et acteurs et a
induire des arbitrages équilibrés.

La capacité de reconnaitre les signaux faibles d’évolutions
sociétales qui se mettront en place dans 10-15 ans, soit dans
le temps de la réalisation des projets que nous planifions. Il
s’agit donc de savoir «étre a I’avance » par rapport a la société
actuelle et étre capables d’argumenter ces propositions nova-
trices.

MARCOVECCHIO: A 'avenir, la capacité a «surfer dans la diver-
sité» deviendra une compétence clé: accepter I'incertitude,
décomposer la complexité et formuler les bonnes questions.
Cela suppose de s’éloigner des récits génériques et des solu-
tions «clé en main» pour produire des analyses situées, et ca-
pables de s’adapter & des enjeux comme |I'urgence climatique.
Cette compétence devient transformative lorsqu’elle s’ins-
crit dans une démarche transdisciplinaire. Il ne s’agit plus
de juxtaposer des expertises autour d’un territoire ou d’un
probléme, mais de les faire dialoguer, en acceptant la remise
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[ABB.2]

en question mutuelle que cela suppose. La transdisciplinarité
impliqgue pour moi de reconnaitre, sur un méme plan de |égiti-
mité, les savoirs techniques, scientifiques, sociaux, sensibles
et expérientiels.

FELICIONI, BOLLIGER: Anche se in Svizzera le basi legali non of-
frono grandi margini per la mediazione e negoziazione in ambito
di pianificazione del territorio — pena la violazione di uno o
dell’altro diritto fondamentale, primo fra tutti la parita di trat-
tamento — la capacita di chinarsi e confrontarsi su situazioni
concrete per trovare soluzioni adeguate ed efficaci per ogni
specifico contesto, sara sempre pit importante. Concretizzare
lo sviluppo centripeto di qualita richiede approcci mirati e piu
orientati al progetto in quanto ogni luogo ha le sue peculiarita.
Tuttavia le leggi e i tribunali non sempre concedono sufficienti
margini per favorire questo approccio. Se a cio si aggiungono
risorse non infinite (non sempre & possibile fare un concor-
so o un mandato di studi paralleli), ecco che la necessita di
coltivare queste competenze all’interno dell’amministrazione
pubblica diventa una priorita.

Anche in questo caso le nuove tecnologie e I'intelligenza
artificiale rappresentano una sfida e un’opportunita con cui
sara necessario confrontarsi pit assiduamente.

(c): Welche herausfordernden Situationen erlebt ihr im Be-
rufsalltag, in denen die nicht fachlichen Fahigkeiten im
Vordergrund stehen?/Quelles situations exigeantes ren-
contrez-vous dans votre pratique professionnelle, ou les
compétences non techniques sont primordiales ?/In quali
situazioni difficili del vostro lavoro quotidiano le competen-
ze non tecniche sono in primo piano?

DALLE CARBONARE: Herausfordernd sind insbesondere Situa-
tionen, in denen verschiedene Fachbereiche, externe Part-
ner oder die Bevélkerung beteiligt sind und unterschiedliche
Erwartungen aufeinandertreffen. Dazu gehéren kurzfristige
Prioritatenwechsel, Arbeiten unter Zeitdruck, komplexe Pro-
jektabstimmungen oder die Vermittlung zwischen technischen
Anforderungen und politischen Anliegen. Auch hier braucht
es Kommunikationsstarke, Konfliktfahigkeit, Ruhe, klare Ent-
scheidungen und Iésungsorientiertes Handeln.



RENARD, MONTICONE, BOUSQUET: Les réunions publiques de pré-
sentation d’un projet, pendant lesquelles des dynamiques de
groupe se mettent en place de fagon incontrdlée ou pendant
lesquelles il faut faire face a des critiques et insatisfactions.
Les négociations contractuelles ou financiéres dans des con-
textes financiers parfois tendus.

MARCOVECCHIO: De I’élaboration du cahier des charges a sa
réalisation et a sa gestion, le travail sur I’espace public mobi-
lise fortement des compétences non techniques. Faire projet
sur I'espace public suppose en effet de dépasser une ap-
proche programmatique ou formelle. Cela requiert une capa-
cité d’écoute et I'observation fine des usages existants, des
pratiques quotidiennes et des attentes parfois implicites des
différents publics, y compris de ceux qui sont absents. Ces
compétences permettent de révéler des dynamiques souvent
invisibles dans les diagnostics techniques classiques et de
formuler des réponses adaptées.

L’espace public est par ailleurs terrain d’inégalités, de
confrontation d’intéréts, de représentations et de tempora-
lités multiples. La capacité a faire dialoguer les acteur-rice:s
repose sur des compétences relationnelles, de médiation
et de reformulation, encore peu présentes dans les cursus
d’urbanisme. Accepter I'incertitude et I'adaptabilité permet
d’accompagner des projets évolutifs pour favoriser in fine des
appropriations durables.

FELICIONI, BOLLIGER: |l confronto diretto con progettisti, pro-
prietari, cittadini e politici richiede flessibilita e apertura, ma
allo stesso tempo coerenza e rigore, affinché richieste spe-
cifiche possano incontrare adeguate soluzioni all’interno di
un quadro che deve essere chiaro e stabile per tutti gli attori
coinvolti. Oltre alle competenze tecniche, in queste situazioni
bisogna essere in grado di mettere in campo ogni volta il giu-
sto mix di cortesia, disponibilita, autorevolezza, pazienza e
determinazione.

Un altro aspetto rilevante é la gestione dello stress dovuto
alle molteplici sollecitazioni esterne e all’aspettativa di poter
risolvere un problema pianificatorio in tempi brevi, cid che ra-
ramente é possibile.

(c): Was macht ihr, um diese nicht fachlichen Fahigkeiten zu
férdern?/Que faites-vous pour développer ces compéten-
ces non techniques ?/Che cosa fate per promuovere queste
competenze non tecniche?

DALLE CARBONARE: Wir setzen auf offene Kommunikation, trans-
parente Entscheidungswege und bereichslbergreifende Zu-
sammenarbeit. Mitarbeitende erhalten Raum fir Eigenverant-
wortung, kénnen neue Arbeitsweisen ausprobieren und sich
im Rahmen von Schulungen, Austauschformaten und Coaching
weiterentwickeln. Fihrungspersonen férdern ein konstruktives
Feedbackumfeld und unterstlitzen Teams dabei, aus Erfahrun-
gen zu lernen und neue Kompetenzen aufzubauen.

RENARD, MONTICONE, BOUSQUET: Une partie de ces compé-
tences sont liées a la personnalité; nous y portons donc une
grande attention lors du processus de recrutement. Pour une
autre partie, c’est I'expérience qui permet de les dévelop-
per; ainsi, nous travaillons toujours en équipe, en garantis-
sant une supervision par des collaboratrices et collaborateurs
plus expérimenté-e-s qui sont la pour accompagner, orienter,
coacher des membres plus jeunes de I’équipe.

MARCOVECCHIO: Concrétement, nous veillons @ ménager des
temps de discussion transversaux, tant au sein des études
qu’alI’échelle du bureau, a organiser des retours d’expérience
réguliers et, lorsque les mandats le permettent, a construire
des partenariats stimulants et «challengeants», capables de
nourrir la réflexion et de remettre en question les pratiques
établies.

FELICIONI, BOLLIGER: Il continuo confronto tra colleghi permette
di identificare gli ambiti in cui & piu urgente completare le
competenze di ognuno, che nella misura del possibile vengono
arricchite attraverso formazioni — sia esterne che interne — ri-
spettivamente con I'accompagnamento da parte dei superiori
in situazioni complesse.

(c): Wo seht ihr heute hinsichtlich der nicht fachlichen Fa-
higkeiten am meisten Handlungsbedarf?/0u voyez-vous
aujourd’hui les principaux besoins d’action en matiére de
compétences non techniques ?/0ggi in che ambiti riscont-
rate la maggiore necessita di agire per quanto riguarda le
competenze non tecniche?

DALLE CARBONARE: Handlungsbedarf besteht vor allem bei der
Starkung der digitalen Selbststandigkeit, der bereichsiber-
greifenden Zusammenarbeit und der Fahigkeit, Veranderungen
als Teil des Arbeitsalltags aktiv mitzugestalten. Zudem braucht
es mehr Sicherheit im Umgang mit komplexen Sachverhalten,
eine klare Priorisierung in dynamischen Situationen und das
Bewusstsein, dass gute Kommunikation und vernetztes Den-
ken zentrale Erfolgsfaktoren im Tiefbau Stadt Bern sind.

RENARD, MONTICONE, BOUSQUET: Dans le fait de garder I’humain
au centre de nos actions et réflexions. Notre société se numé-
rise, intégre de nombreuses technologies et le distanciel se
généralise. Or, la relation humaine directe, de proximité, est
celle qui crée la confiance et qui procure également du plaisir,
en donnant du relief a la relation professionnelle.

MARCOVECCHI0: Le principal enjeu consiste a quitter le réle du
«sachant» pour assumer celui de passeur ou de traducteur
entre savoirs, expériences, espaces et prospective. Il s’agit
de mieux relier le projet et le vécu: dans nos villes, nos pay-
sages, notre bati mais aussi au sein de nos propres structures
professionnelles.

FELICIONI, BOLLIGER: In futuro la tecnologia permettera di rac-
cogliere informazioni e dati, di analizzarli e di valutare possi-
bili soluzioni pianificatorie, in modo pitl rapido ed efficace. E
un’opportunita da cogliere, ma nel contempo un rischio da
gestire. Richiedera maggior spirito critico, ma anche piu aper-
tura e curiosita verso nuovi approcci e soluzioni. Governare le
possibilita offerte dalla tecnologia senza rimanerne vittime ri-
chiedera solide conoscenze dei suoi potenziali e dei suoi limiti,
in costante evoluzione.
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Mehr als soft — warum gute
Kommunikation kein Zufall ist
Ein Praxisgesprach tUber Skills

Wie gelingt der Dialog zwischen planerischer Fachwelt
und den Bediirfnissen der Bevdlkerung? Warum ist die
Sicht von aussen und selbst Widerstand oft eine Chance
fiir bessere Projekte? Und wie baut man echtes Vertrauen
auf, ohne in die Falle der Scheinbeteiligung zu tappen? Im
Interview sprechen Dorin Kaiser und Isabelle Rihm dariiber,
worauf es bei Kommunikation in der Planung ankommt und
inwiefern die erforderlichen Skills eigentlich «soft» sind.

NIVES ROMANELLI (NR): Welches sind die grundlegenden Fa-
higkeiten, die Raumplaner:innen in der externen Kommu-
nikation beherrschen sollten?

DORIN KAISER (DK): Kommunikation beginnt dort, wo ich nicht
nur Uberlege, was ich mitteilen méchte, sondern auch, was die
andere Person inhaltlich aufnehmen wird. Als Raumplaner:in
sollte mir bewusst sein, ob sich das Gegenuber flr technische
Details oder flir ganz andere Fragen interessiert. Herauszufin-
den, was das Projekt fur die Betroffenen bedeutet und welche
Beflirchtungen es auslést, ist sehr hilfreich.

ISABELLE RIHM (IR): Offenheit ist dabei zentral. Anliegen aus der
Bevolkerung sollten als Chance wahrgenommen werden, zu-
mal sie aufgrund ihrer Alltagserfahrung ein Projekt anreichern
kénnen. Ich hatte ein Schlisselerlebnis in einem Projekt, bei
dem ein Raumplaner nach einem Austausch verstand, was aus
Sicht der Quartierbevdlkerung wichtig war. Das angepasste
Projekt war dann so gut, dass die urspringliche Gegnerin
meinte, sie hatte nie das Referendum ergriffen, wenn die L6-
sung von Anfang an so vorgesehen worden ware.

[ABB.1] Rund 170 Personen
informieren sich an einer Dialogver-
anstaltung in Aesch, BL Uber

den neuen Zonenplan und ihre
Méglichkeiten zur Mitwirkung. /

Au cours d’une séance d’information
et d’échange, environ 170 personnes
s’informent a Aesch (BL) sur le
nouveau plan de zones et sur leurs
possibilités de participation./

Circa 170 partecipanti a un evento
ad Aesch, BL, che promuove

il dialogo sul nuovo piano di
azzonamento e sulle possibilita

di partecipazione.

(Quelle: rihm kommunikation gmbh)
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ISABELLE RIHM

Dipl. nat. ETH, Inhaberin
und Kommunikationsberaterin
bei rihm kommunikation

DORIN KAISER
Kommunikationsberaterin und
Mitglied der Geschaftsleitung
bei rihm kommmunikation
Interview geftihrt von

NIVES ROMANELLI
Projektassistentin
bei rihm kommunikation

NR: Wie geht man als Planer:in am besten auf Anliegen ein
und mit Widerstand um?

DK: Oft 16st Widerstand bei Projektverantwortlichen ebenfalls
einen Widerstand aus, weil sie sich als Fachpersonen infrage
gestellt fuhlen und reflexartig ihr Projekt verteidigen. Hau-
fig steckt hinter der geausserten Kritik jedoch ein tieferes
BedUrfnis. Dazu gehéren Identitatsfragen, wie sie bei Sied-
lungsverdichtungen oft berlhrt werden, und ein Gesplr und
Anerkennung fir die Bedeutung, die Orte flir Anwohner:innen
haben. Solche «softere» Themen verdienen besonderes Au-
genmerk, da sie in den stark reglementierten Anforderungen
der Planung nicht vorkommen. Im Ubergeordneten Sinne geht
es bei der Kommunikation auch darum: Welche Rolle spielt das
Soziale?

Eine Arealentwicklung,

die bereits in der Planung auf
Dialog ausgerichtet ist, kann
dazu beitragen, dass das
Zusammenleben am neuen Ort
von Beginn an gut funktioniert.
Die Art, wie man plant,

pragt auch das Ergebnis.




IR: Hilfreich ist es, sich bewusst zu machen, wer sich betei-
ligt — denn jede Gruppe bringt unterschiedliche Bedurfnisse
mit. Bei 6ffentlichen Veranstaltungen gilt es, besonders darauf
zu achten, dass weder Menschen ausgeschlossen werden, die
nicht ohne Weiteres vor Ort sein kénnen, noch jene, die sich
in Plenumssituationen ungern zu Wort melden. Allzu oft richtet
sich die Aufmerksamkeit vor allem auf die Lautstarken, wah-
rend die «leisen», aber ebenso relevanten Perspektiven unge-
hort bleiben. Um dem entgegenzuwirken, sollten Grossgrup-
penformate so gestaltet werden, dass auch zuriickhaltende
Teilnehmende geeignete Moglichkeiten finden, ihre Sichtweisen
einzubringen.

NR: Wie kann Vertrauen aufgebaut werden?

DK: Misstrauen und Zuschreibungen gegenliber Investor:innen
oder der Verwaltung sind haufig. Vertrauen wird auf Augenho-
he aufgebaut, indem man dem Gegenlber genauso seine Be-
durfnisse, Interessen und Perspektiven zugesteht, wie man sie
selbst hat, und die Person ernst nimmt. Das heisst nicht, alles
genauso umzusetzen, wie es der andere will. Wichtig ist, dass
man sich gehért fuhlt, auch wenn am Schluss jemand anderes
die Entscheidung trifft.

[ABB.2] Planung veranschaulichen: An einer 6ffentlichen
Veranstaltung in Aesch, BL wird eine Arealentwicklung

auch dank eines Modells greifbarer./

Rendre la planification tangible : lors d’une manifestation
publique a Aesch (BL), le développement d’un site devient

plus concret, notamment grace a une maquette./

Visualizzare la pianificazione: a un evento pubblico a Aesch,
BL, un modellino aiuta a capire I'aspetto futuro di un sedime.

(Quelle: rihm kommunikation gmbh)

IR: Es genlgt zudem nicht, die Anliegen der Bevdlkerung le-
diglich entgegenzunehmen. Entscheidend ist, Rickmeldung
zu geben — und diese sorgfaltig zu begrinden, insbesonde-
re dann, wenn sie negativ ausfallt, etwa weil Vorhaben aus
technischen Griinden nicht umsetzbar sind. Erst dieser Schritt
ermoéglicht einen echten, ehrlichen Austausch. Schein- oder
Pseudobeteiligung gilt es dabei konsequent zu vermeiden: Sie
wird von den Mitwirkenden rasch erkannt und untergrabt un-
mittelbar das Vertrauen.

DK: Deshalb ist es auch zentral, vorgangig den Handlungs-
spielraum klar zu definieren. Es ist auch ein Gebot der Fair-
ness, dass alle wissen, in welchem Rahmen sie sich engagieren
kénnen. Erfahrungsgemass verstehen und schatzen das die
Beteiligten.

COLLAGE 1/26

15



16

NR: Welche Rolle spielt der Umgang mit fachlicher
Expertise?

IR: Planer:innen haben ein sehr breites und komplexes Wis-
sen und mUssen auf unterschiedlichen Ebenen agieren, von
der Ubergeordneten Raumplanung bis zum konkreten Bebau-
ungsplan. Es ist jedoch klar, dass fachliche Begriffe nicht in
jedem Kontext gleich gut verstanden werden.

Ein komplexes Projekt in einer
einfachen, verstandlichen und
bildhaften Sprache vermitteln
zu konnen, ist eine wertvolle
Fahigkeit.

Konkret heisst das, von den Details wegzukommen und die vier
bis finf zentralen Linien eines Projekts herauszuschélen, die
aus Sicht der Offentlichkeit relevant sind.

DK: Gleichzeitig ist die Rollenklarheit wichtig. Es ist anspruchs-
voll, wenn Raumplaner:innen fachlich-inhaltlich arbeiten und
dazu eine moderative Rolle Ubernehmen sollen. Da kann es
helfen, eine neutrale Moderation hinzuzuziehen. Der Wert der
fachlichen Arbeit muss klar sein. Die Rolle der Planer:innen
ist es, Loésungen zu erstellen, die technisch und von den Res-
sourcen her funktionieren. Kommunikation ist eine beidseitige
Vermittlung, die auch das Versténdnis der Offentlichkeit fur
fachliche Ansprliche starken soll.
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[ABB.3] Niederschwelliger Dialog: Interessierte
Dornacher:innen tauschen sich bei einem Info-Markt zur
Transformation eines ehemaligen Industrieareals mit den
Planungsverantwortlichen aus./

Un dialogue accessible a toutes et tous: les personnes
intéressées de Dornach échangent avec les responsables
de la planification lors d’un forum d’information consacré
a la transformation d’un ancien site industriel./

Dialogo per tutti: a Dornach, un evento informativo consente
lo scambio di idee con i responsabili della pianificazione
in merito alla trasformazione di un ex sedime industriale.
(Quelle: rihm kommunikation gmbh)

NR: Wie soll der Kommunikationsprozess zeitlich

und strukturell gestaltet sein?

DK: Kommunikation sollte auf keinen Fall als abgeschlossene,
technische Phase betrachtet werden, sondern als ein dauer-
hafter Prozess. Der offizielle Zeitpunkt der formellen Mitwir-
kung kommt erst sehr spat, wenn schon viel in die Planung
investiert und festgelegt wurde. Idealerweise interessiert man
sich schon vorher fir die Bedurfnisse der betroffenen Kreise.
IR: Zudem gilt es, die Kommunikation nach aussen wéhrend
des internen Bearbeitungsprozesses nicht zu vernachlés-
sigen. Diese Phasen, in denen die Offentlichkeit nicht mehr
aktiv eingebunden ist, brauchen projektbedingt Zeit (z.B. flr
weiterflhrende Studien) und dauern flr Aussenstehende oft
sehr lange. Auch in diesen Phasen gilt: «Man kann nicht nicht
kommunizieren.» Zudem diirfen die Anliegen der Offentlichkeit
nicht unter den Tisch fallen. Schliesslich ist es wichtig, sich
der Meilensteine eines Projekts bewusst zu sein, um zu wissen,
wann der richtige Zeitpunkt ist, die jeweiligen Stakeholder ein-
zubeziehen.

DK: Ein Bewusstsein flr den Prozess zu entwickeln und nicht
nur in Instrumenten zu denken, ist also essenziell. Kommu-
nikation ist aber nicht einfach fluide. Soft Skills klingt etwas
nach Kir oder «Nice-to-Have». Es gehort Handwerk dazu,
damit gute Kommunikation gelingt. Den Rahmen, geeignete
Methoden und den Handlungsspielraum flr einen Prozess zu
definieren, das sind eigentlich «Hard Skills».



RESUME

Plus que du «soft» — Pourquoi une
bonne communication ne doit-elle
rien au hasard

Les aménagistes doivent adapter leur réle et leur maniére de
communiquer afin de garantir un dialogue efficace. L’enjeu
consiste essentiellement a accorder leur propre message et
la maniére dont il est regu, et a comprendre quelles craintes
un projet suscite chez les personnes concernées.

Toute résistance ne doit pas étre rejetée d’emblée, car
elle révéle souvent des besoins plus profonds, tels que des
questions d’identité ou I'importance particuliére d’un lieu. Ces
«dimensions plus humaines » étant absentes des exigences de
planification fortement réglementées, les aménagistes doivent
faire preuve d’ouverture, car I’expérience quotidienne de la
population peut enrichir les projets.

La confiance se construit d’égal a égal, en prenant au
sérieux les besoins et les points de vue de I'autre. La pseudo-
participation doit étre évitée, et il convient non seulement de
prendre en compte les préoccupations, mais aussi d’expliquer
de maniére argumentée les suites qui y sont données. Pour
instaurer la confiance, il est essentiel d’étre transparent dés
le départ quant a la marge de manceuvre existante.

[’expertise technique doit étre rendue accessible: les
projets complexes doivent étre expliqués dans un langage
simple, compréhensible et imagé. Cela signifie sortir des dé-
tails et dégager quatre a cing lignes directrices essentielles
pour le public. La clarté des rbles est tout aussi importante;
la tache principale des aménagistes reste d’élaborer des solu-
tions qui fonctionnent sur le plan technique ainsi qu’en termes
de ressources.

La communication ne doit pas étre considérée comme une
phase technique, mais comme un processus continu. Une com-
munication réussie passe par la prise de conscience de ce
processus, ainsi que par la définition a la fois d’un cadre clair
et de méthodes. Et méme au cours des phases ou le public
n’'est pas activement impliqué, une chose demeure: «on ne
peut pas ne pas communiquer ».

ISABELLE RIHM

Isabelle Rihm hat an der ETH Zurich ein
Studium in Umweltnaturwissenschaften
abgeschlossen. Seit tber 25 Jahren be-
schéaftigt sie sich mit der Kommunikation
zu Raumplanungsthemen. Sie hat rihm
kommunikation 2011 gegrindet und ist
Firmeninhaberin.

KONTAKT

info@rihmkommunikation.ch

RIASSUNTO

Soft fino a un certo punto:
una buona comunicazione
non riesce per caso

Per garantire un dialogo efficace, le pianificatrici e i pianifica-
tori devono adattare il proprio ruolo e la comunicazione. Nei
fatti si tratta di comprendere in che modo il messaggio viene
recepito dalla controparte e capire quali aspetti del progetto
preoccupano le parti interessate.

Contrastare in modo impulsivo la resistenza non serve:
spesso sono in gioco bisogni profondi, per esempio fattori
identitari o un attaccamento sentimentale a un determinato
luogo. Queste «questioni soft» vengono trascurate nei requi-
siti di pianificazione fortemente regolamentati. Le pianificatrici
e i pianificatori dovrebbero invece mostrare apertura, perché
I’esperienza quotidiana della popolazione pud arricchire un
progetto.

La fiducia nasce da una comunicazione fra pari, prendendo
sul serio le esigenze e le opinioni di chi abbiamo di fronte. Oc-
corre evitare la pseudo-partecipazione e non solo ascoltare i
bisogni, ma anche rispondervi con argomenti validi. Per instau-
rare fiducia & necessario che vi sia fin dall’inizio trasparenza
sui margini di manovra esistenti.

Le competenze tecniche devono essere rese accessibili:
progetti complessi vanno comunicati con una lingua sempli-
ce, comprensibile e illustrativa, staccandosi dai dettagli ed
enucleando i tre o quattro aspetti fondamentali rilevanti per
il pubblico. | ruoli devono essere chiari: il compito principale
delle pianificatrici e dei pianificatori rimane quello di trovare
soluzioni tecniche applicabili con le risorse disponibili.

La comunicazione, inoltre, va vista non come una fase tec-
nica, ma come un processo continuo. Essere consapevoli di
questo processo nonché definire un quadro e dei metodi chiari
é fondamentale. Anche nelle fasi in cui I’opinione pubblica non
é coinvolta vale la regola: «Non comunicare non si puo.»

DORIN KAISER

Dorin Kaiser hat sich als Politik- und Ver-
waltungswissenschaftlerin  (Universitat
Konstanz) in den letzten 25 Jahren auf
die Beratung von Kommunikations- und
Beteiligungsprozessen bei Stadtentwick-
lungsprojekten spezialisiert. Sie arbeitet
seit 2012 bei rihm kommunikation und ist
Mitglied der Geschaftsleitung.

NIVES ROMANELLI

Nives Romanelli studiert Wirtschaftswis-
senschaften und Politik an der Universitat
Basel. Seit 2024 unterstitzt sie rihm kom-
munikation als Projektassistentin. Sie hat
dieses Interview gefihrt.
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Mediation im Planungsprozess
Warum fachlich gute Projekte scheitern —
und wie Mediation zum Gelingen

beitragen kann

OLIVER BACHMANN
Projektleiter, Metron, Mediator FSM

[ABB.1] Bereit fur gemeinsame Losungsentwicklung: Auch bei
der Partizipation kommen Methoden der Mediation zur Anwendung.
Partizipationsveranstaltung in Kloten (ZH)./

Tout est prét pour élaborer des solutions communes:

les méthodes de médiation sont également utilisées au cours

de la participation. Manifestation participative a Kloten (ZH)./
Pronti per trovare soluzioni condivise: anche nelle procedure
partecipative si applicano tecniche di mediazione, come durante
questo evento a Kloten (ZH). (Quelle: Metron 2024)
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Gescheiterte Planungen kosten viel Zeit, Geld und Nerven.
Doch warum scheitern sogar fachlich solide Projekte? Oft
liegt es nicht an der Planung, sondern an Konflikten zwi-
schen den Akteur:innen, die nie geklart wurden. Mediation
setzt genau dort an.

Beflirchtungen zu Kosten und Larm blockieren den Entscheid
Uber eine neue Sportanlage. Ein Anschlussgleis steckt seit
Jahren in juristischen Verfahren fest. Ein Naturschutzprojekt
gerat wegen Konflikten mit Landwirtschaft und Naherholung
erneut ins Wanken, obwohl der Bedarf klar ausgewiesen ist.
Solche Situationen sind langst keine Ausnahme mehr. Wenig
Raum, viele Anspruchsgruppen und hohe Erwartungen flihren
dazu, dass selbst gut geplante Projekte immer schwieriger um-
zusetzen sind.



Gemeinsame Suche nach Lésungen

Um festgefahrene Projekte wieder in Bewegung zu bringen,
setzen Gemeinden und Kantone auf Mediation im Planungspro-
zess. Ob sie als runder Tisch, Klarungsprozess oder Dialog-
verfahren bezeichnet wird, ist zweitrangig. Entscheidend sind
das Vorgehen und die Instrumente der Mediation.

Mediation bringt Struktur in Konflikte. Gerade in der Pla-
nung prallen oft unterschiedliche Interessen aufeinander, etwa
bei Nutzung, Gestaltung, Larm, Naturschutz oder Kosten. Eine
neutrale Drittperson unterstltzt die Beteiligten dabei, die In-
teressen hinter ihren Positionen sichtbar zu machen. Dadurch
wandelt sich die Dynamik: Statt um Recht zu kampfen, entsteht
ein gemeinsamer Suchprozess. So entstehen Ldsungen, die
fachlich solide und politisch mehrheitsfahig sind.

Der Start: Wissensgleichstand und gemeinsame Regeln

Einfache Formate kdnnen Fachstellen oder Planungsburos
selbst moderieren. Sobald Themen komplexer werden oder vie-
le Interessen aufeinandertreffen, wird es jedoch schwierig, die
fachliche Rolle und eine glaubwirdige Moderation zu vereinen.
Wenn Konflikte sichtbar werden oder ein Projekt politisch be-
lastet ist, schafft eine Mediationsfachperson Entlastung und
Orientierung. So entsteht Raum fur klarende Gesprache und
tragféhige Entscheidungen.

Doch wie geht eine Fachperson eine Mediation im Planungs-
prozess an? Jedes Verfahren ist unterschiedlich, folgt aber
wiederkehrenden Elementen. In der Vorbereitung wird geklart,
wer am Prozess teilnehmen soll, wer welche Gruppe vertritt
und ob alle bereit sind, mitzuwirken, denn Mediation beruht
auf Freiwilligkeit. Beim Start lernen sich die Teilnehmenden
kennen. Zudem werden sie fachlich auf einen vergleichbaren
Stand gebracht. Das ist in Planungsprozessen entscheidend,
da Projekttragerschaften, Fachpersonen und Betroffene sehr
unterschiedliche Perspektiven und Kenntnisse mitbringen.
Ebenso wichtig ist die Vereinbarung gemeinsamer Regeln. Sie
schaffen Orientierung und Sicherheit und erméglichen ein of-
fenes Gesprachsklima.

Die Interessen hinter den Positionen erkennen
und diskutieren

In einem nachsten Schritt werden die Interessen hinter
den Positionen herausgearbeitet. Denn Uber Interessen lasst
sich konstruktiv verhandeln. Wo sinnvoll, wird der Lésungs-
raum erweitert, etwa durch gemeinsame Ziele ausserhalb des
Streitpunkts. Bei Bedarf werden mit den Verhandlungsparteien
auch ihre Alternativen zum Ergebnis der Mediation erdrtert.
Die Mediationsfachperson unterstltzt dabei, diese Optionen
realistisch zu bewerten und die Vorteile einer gemeinsam er-
arbeiteten Lésung sichtbar zu machen.

SECHS TIPPS FUR MEDIATIONSORIENTIERTE MODERATION
IN PLANUNGSPROZESSEN

1. Moderation und Fachrolle trennen
Gerade in konfliktbeladenen Projekten ver-
tragt es keine Doppelrollen. Wer moderiert,
kann sich nicht gleichzeitig fachlich positio-
nieren. Sobald eigene Argumente ins Spiel
kommen, verliert die Moderation ihre Allpartei-
lichkeit. Eine saubere Rollentrennung schafft
Vertrauen und Stabilitat im Prozess.

4. Aussagen paraphrasieren

Kurzes Zusammenfassen des Gesagten in ei-
genen Worten hilft, sicherzustellen, dass alle
das Gleiche verstanden haben. Diese Tech-
nik macht Verstandnis sichtbar, klart Unklar-
heiten frih und verhindert, dass Missver-
standnisse sich zu Konflikten auswachsen.
Sie schafft zudem Orientierung und vermittelt
Wertschatzung fir die Beitrage aller.

2. Allparteilichkeit bewahren
Allparteilichkeit bedeutet, auf der Seite aller
Beteiligten zu stehen. Moderation gibt allen
Anliegen gleich viel Raum und macht Aussagen
neutral sichtbar. So entsteht Vertrauen, ohne
dass einzelne Positionen bevorzugt werden.

5. Konsensqualitat sichtbar machen

Bei der Beurteilung von Lésungsansatzen hilft
es, nicht nach Ja oder Nein zu fragen. Besser
ist es, in Abstufungen zu klaren, wie gut eine
Lésung mitgetragen wird. So werden Beden-
ken sichtbar, ohne dass Minderheiten zu Ver-
lierern werden. Das erhéht die Akzeptanz und
ermdglicht tragfahige gemeinsame Ergebnisse.

3. Interessen erkunden

Hinter jeder Position stehen Bedurfnisse oder
Anliegen. Die Moderation richtet den Blick
darauf, weil sich Uber diese Interessen bes-
ser verhandeln lasst als Uber Forderungen.
Die Nachfrage «Worum geht es dabei?» 6ffnet
Raum fur Verstéandnis und ermdglicht Lésun-
gen, die Uber starre Positionen hinausgehen.

ot

6. Riickbindung in die Gruppen sichern
Wenn Personen stellvertretend fir eine Grup-
pe teilnehmen, durchlaufen sie einen Aus-
handlungsprozess, den ihre Gruppe selbst
nicht miterlebt. Ergebnisse missen daher in
die jeweiligen Gruppen zurlckgetragen und
dort besprochen werden. Ohne diese Riick-
bindung entstehen spater Widerstande, ob-
wohl im Raum bereits Einigkeit erreicht wurde.
Bewusste Rickbindung erhéht die Akzeptanz
und ist zentral fir den Erfolg partizipativer
Verfahren.

COLLAGE 1/26
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Wenn eine Einigung gelingt, hilft die Mediationsfachperson,
die Ergebnisse transparent und nachvollziehbar festzuhalten.
Die Verantwortung fur die Inhalte bleibt bei den Beteiligten.

Erfolg ist, wenn der Misserfolg ausbleibt

Dauer und Kosten einer Mediation hangen von Art und Um-
fang des Projekts, von der Konfliktdynamik und von der Mitwir-
kung der Akteur:innen ab. In der Regel dauert eine Mediation
im Planungsprozess wenige Wochen bis einige Monate. Ent-
sprechend variieren auch die Kosten. Ihr finanzieller Nutzen
entsteht vor allem durch die Vermeidung von Verzdgerungen,
Beschwerden oder gescheiterten Planungen.

Besonders geeignet ist Mediation dort, wo Fronten ver-
hartet sind oder Konflikte sich friith abzeichnen. Die Lésungen
entstehen durch die Beteiligten selbst; sie tragen die inhaltli-
che Verantwortung. Die Mediationsfachperson fihrt den Pro-
zess und sorgt fur Struktur. Diese Rollenverteilung ist zentral,
damit Ergebnisse fachlich belastbar und politisch tragféhig
bleiben.

Mediation ersetzt weder Fachplanung noch politische
oder rechtliche Verfahren. Sie ergénzt diese dort, wo Kon-
flikte sonst zu Blockaden, Verzégerungen oder Beschwerden
fhren. So wird Planung nicht einfacher, aber robuster und
nachvollziehbarer und erh6ht die Chancen auf die Umsetzung
eines Projekts.

[ABB.2] Gemeinsame Variantenbewertung bei einer
Mediation im Planungsprozess in Vorarlberg (A) /
Médiation au cours d’un processus de planification
dans le Vorarlberg (A) : évaluation conjointe des
variantes/

Varianti valutate congiuntamente nell’ambito della
mediazione in un processo di pianificazione nella
regione del Vorarlberg (A) (Quelle: Metron 2023)

RESUME

La médiation dans le processus
de planification

Les planifications qui échouent coltent du temps, de I'argent
et de I’énergie. Il arrive souvent que des projets pourtant
bien élaborés échouent, non pas a cause de la planifica-
tion technique, mais a cause de conflits non résolus entre
les parties prenantes et les personnes concernées. C’est la
que la médiation intervient. Elle met de I'ordre dans des si-
tuations complexes, rend visibles les intéréts en présence et
aide les différentes parties a sortir de I'impasse et a trouver
des solutions communes. Une tierce personne neutre donne
des repeéres, structure le processus et décharge les services
spécialisés. Il en résulte des solutions techniquement solides,
susceptibles de réunir une majorité politique et compréhen-
sibles pour toutes et tous. La médiation contribue en outre a
éviter les retards voire les abandons de projet, car les conflits
sont résolus tot et les variantes sont évaluées de maniere
réaliste. Elle ne remplace ni la planification spécialisée ni les
procédures politiques ou juridiques, mais les compléete la ou,
sans cela, les conflits conduiraient & des blocages et ou les
projets s’enliseraient.

OLIVER BACHMANN

Mediator FSM, Betriebsokonom FH, MAS in Ge-
meinde-, Stadt- und Regionalentwicklung.
Oliver Bachmann leitet beim Planungsburo
Metron Projekte in der strategischen Planung
und in der Okonomie. Als Mediator und Modera-
tor unterstltzt er Auftraggeberschaften dabei,
in komplexen Planungsprozessen gemeinsame
Lésungen zu entwickeln.
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Mediazione nella pianificazione

L’insuccesso di una pianificazione & frustrante e fa perdere
tempo e denaro. Eppure, anche un progetto ben concepito
pud fallire, spesso non per colpa della pianificazione in sé, ma
di conflitti irrisolti tra le parti. La mediazione interviene met-
tendo ordine in situazioni complesse, palesando gli interessi
in gioco e aiutando le parti ad attenuare le proprie posizioni
e a esplorare soluzioni condivise. Una terza parte neutrale
puo quindi orientare, strutturare il processo e sgravare chi si
occupa degli aspetti pit tecnici, portando a esiti tecnicamente
sostenibili, capaci di assicurare una maggioranza politica e
condivisibili per tutti. Poiché i conflitti vengono risolti preco-
cemente e le alternative valutate in modo realistico, la media-
zione aiuta inoltre a evitare che i progetti subiscano ritardi
o vengano abbandonati. Non sostituisce né la pianificazione
né le procedure politiche o giuridiche, ma subentra in caso di
conflitti che altrimenti bloccano i progetti.




Individuelle Karrieren,

verschiedene Wege

Zuerst Sachbearbeitung, dann Projektleitung, spater
Teamleitung und schliesslich Geschaftsleitung — so oder
so dhnlich sieht der «normale» Berufsweg laut gesell-
schaftlicher Erwartung aus. Vorausgesetzt, dies ist in der
jeweiligen Branche und der eigenen Ausbildung liberhaupt
mdoglich. Doch Menschen sind verschieden. Jeder bringt
individuelle Starken, Fahigkeiten und Wiinsche mit. Eine
starre Vorstellung vom «richtigen» Karriereweg wirkt da-
her oft fragwiirdig, da meiner Meinung nach auch Karriere-
wege individueller gestaltet werden sollten.

Besetzung von Positionen

Die Folge des einen «richtigen» Karrierewegs: Menschen
Ubernehmen Jobs und Positionen, fur die sie keine intrinsische
Motivation aufbringen kénnen und noch nicht die notwendi-
gen Fahigkeiten und Ressourcen entwickelt haben. Um unter
diesen Umstanden zufrieden und erfolgreich in die neue Rolle
hineinzuwachsen, sind starke Veranderungen und Investitio-
nen auf Ebene der Charakterstarken und Ressourcen nétig.
Bisher nicht genutzte Ressourcen missen trainiert und Fa-
higkeiten weiterentwickelt werden. Die Gewichtung der genutz-
ten Ressourcen und Fahigkeiten verandert sich entsprechend.
Mit genligend Zeit, Motivation, Energie, Anstrengung und der

CLELIA BERTINI

Verkehrsplanerin bei verkehrsteiner AG/
Inhaberin der Firma Clelia Bertini —
Raum fur massgeschneiderte Wege

richtigen Unterstitzung ist eine solche Entwicklung selbst-
verstandlich méglich — aber sie erfordert einen bewussten,
selbstgewollten und engagierten Prozess.

Das wollen aber nicht alle: Es gibt Menschen, denen gefallt
ihre Arbeit, und sie mdchten lieber ihre vorhandenen Starken
und Ressourcen weiterentwickeln, um sich zu spezialisieren,
anstatt Fihrungsrollen zu tGbernehmen oder den klassischen
Karrierepfad zu verfolgen. Dies offen zu kommunizieren, braucht
Mut — besonders in Unternehmen, in denen Berufserfahrung
ohne Flhrungsverantwortung nicht wertgeschéatzt wird. Es be-
deutet, gegen géangige Erwartungen einzustehen, sich fir den
eigenen Weg einzusetzen und moéglicherweise Vorurteile oder
Missverstandnisse zu Uberwinden. Wer diesen Schritt geht,
zeigt nicht nur Selbstbewusstsein, sondern auch die Fahigkeit,
die eigenen Wiinsche und Prioritaten klar zu vertreten, auch
wenn sie nicht dem klassischen Karrierebild entsprechen.

Wandel durch Fachkraftemangel

Der Fachkréftemangel kdnnte hier in vielen Branchen eine
Veranderung bringen. Unternehmen tun gut daran, Entwick-
lungswege jenseits klassischer Karrierepfade anzubieten, um
ihre Angestellten zu halten und die knappen Ressourcen opti-
mal einsetzen zu kénnen.

[ABB.1] Symbolbild Karriereweg/
Image symbolique : parcours
professionnel / Raffigurazione

di un iter professionale

(Quelle: KI-generiert OpenAl/
ChatGPT)
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Verhinderung negativer Folgen

Weiter bringen neue Entwicklungswege Vorteile fur alle.
Die Folgen von Fiihrungspersonen mit nicht vorhandenem Ver-
anderungswillen wirken sich auf das ganze Umfeld aus: Auf-
gaben werden nicht optimal erledigt, Prozesse und Strukturen
funktionieren nicht, die Motivation sinkt etc. Zusammengefasst
muss das Umfeld die Konsequenzen tragen, und im schlimms-
ten Fall kann es dadurch zu Kindigungen kommen. Daneben
wird mit neuen Entwicklungswegen auch vermieden, dass
die betroffene Person aufgrund von fehlender Zufriedenheit
selbst ungltcklich wird und im schlimmsten Fall gesundheitlich
darunter leidet.

Die heutige Arbeitswelt sollte sich meiner Meinung nach
daher an folgendem Prinzip orientieren: Menschen in Positi-
onen einsetzen, in denen sie Freude und Zufriedenheit ver-
splren und die sich mit ihren Entwicklungswinschen decken.

Veranderungen und Weiterentwicklung gehdren
so oder so dazu

Jede Rolle und Funktion bringt Aufgaben und Entwick-
lungsthemen mit sich, die bearbeitet werden miissen — kein Job
kommt ohne Herausforderungen aus, und kein Mensch kann
alles von Anfang an perfekt. Gleichzeitig sind Menschen keine
Maschinen: Sie denken, fuhlen und handeln auf individuelle

Weise. Genau darin liegt ihre Starke. Jede Person bringt un-
terschiedliche Fahigkeiten, Erfahrungen und Perspektiven ein,
die ein Team bereichern und die Arbeit erfolgreicher machen.
Diesem Aspekt sollte in Zeiten des Fachkraftemangels ent-
sprechend die notwendige Aufmerksamkeit gewidmet werden,
da somit die immer begrenzteren Ressourcen wertschatzend
und gleichzeitig gewinnbringend eingesetzt werden kénnen.

Fazit

Gesellschaftliche Erwartungen sollten nicht Uberbewer-
tet werden. Wer seinen eigenen Weg geht, muss mutig sein,
wird aber langfristig zufriedener und wirkt in seinem Verhalten
stimmiger. Egal, ob der Weg in eine klassische Fihrungsrolle
oder in eine andere Richtung fihrt — entscheidend ist, zu den
eigenen BedUrfnissen zu stehen. Auch das Tempo des Unter-
nehmens darf kein Zwang sein: Wer eine Position noch nicht
verlassen mochte oder mehr Zeit fir die eigene Entwicklung
braucht, sollte dies tun und kommunizieren kénnen. Und wer
merkt, dass er in einer Sackgasse steckt, sollte den Mut zur
Neuorientierung haben. Verantwortung fir die eigene Zufrie-
denheit liegt letztlich bei allen selbst — nicht bei anderen.

RESUME

Carriéres individualisées,
parcours multiples

Les représentations sociales de la carriére suivent souvent
une logique d’ascension linéaire, du niveau opérationnel a la
direction. Cette attente tient toutefois trop peu compte des
forces, des souhaits et des motivations de chacun-e. Lorsque
la carriére est assimilée exclusivement a des responsabilités
d’encadrement, beaucoup acceptent des postes pour lesquels
ils-elles ne disposent ni de la motivation intrinséque ni des
compétences requises. Evoluer vers de telles fonctions est
certes possible, mais cela requiert un processus conscient et
intensif, que tout le monde n’est pas prét a suivre.

Nombre de personnes trouvent leur travail épanouissant
et souhaitent approfondir leurs compétences professionnelles
plutét que d’assumer des fonctions de direction. Le dire ou-
vertement demande du courage, en particulier dans les entre-
prises olU I'expérience sans responsabilité d’encadrement est
peu reconnue. La pénurie de personnel qualifié offre ici I'op-
portunité de proposer des voies d’évolution alternatives, afin
de retenir les collaborateurs-trices et d’utiliser les ressources
de maniére judicieuse.

Les parcours professionnels individualisés permettent
d’éviter les erreurs de recrutement, la perte de motivation
et les effets négatifs sur les équipes et les structures. Ils
favorisent dans le méme temps la satisfaction et la santé de
toutes les personnes concernées. Le monde du travail devrait
donc placer les personnes dans des rbles correspondant a
leurs compétences et a leurs souhaits de développement. La
satisfaction a long terme nait lorsque I’on suit sa propre voie
et lorsque I’on assume la responsabilité de son évolution pro-
fessionnelle.
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Carriere individuali, percorsi diversi

Solitamente pensiamo alla carriera come a una scalata lineare,
dal livello di semplice collaboratore a quello di dirigente. Cosi,
perd, si tiene troppo poco conto delle qualita, dei desideri
e delle motivazioni individuali. Vedere la carriera solo come
un’assunzione di responsabilita direttive significa accettare
posizioni per le quali non si dispone per forza della giusta
motivazione e delle qualita adatte. Un iter professionale di
questo tipo & possibile, ma richiede un percorso consapevole
e intensivo che non conviene a chiunque.

Molte persone si sentono appagate dal lavoro che fanno
e preferiscono perfezionare competenze legate alla profes-
sione anziché assumersi mansioni dirigenziali. Ma ammetterlo
apertamente richiede coraggio, soprattutto in aziende in cui
un’esperienza priva di responsabilita manageriali € poco va-
lorizzata. La penuria di personale qualificato & un’occasione
per proporre percorsi professionali alternativi, in modo da non
perdere preziosi collaboratori e fare un uso proficuo delle ri-
sorse disponibili.

Offrire possibilita di carriera su misura aiuta a evitare as-
sunzioni inadeguate, perdite di motivazione ed effetti negativi
sul team e sulle strutture. Al contempo € un modo per miglio-
rare la soddisfazione e la salute di tutti. Per questo sarebbe
opportuno impiegare le persone in posizioni che corrispondono
alle loro capacita e ai loro desideri. La soddisfazione sul lungo
termine si ottiene quando esse possono seguire il percorso a
loro piti confacente, assumendosi la responsabilita del proprio
sviluppo professionale.
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Ein Wunschzettel

Die Beitrage dieses Heftes zeigen auf, dass der Beruf
Raumplaner:in aus mehr als nur Fachwissen besteht. In der
Raumplanung braucht es heute ausgepragte Kommunikations-,
Reflexions- und Prozesskompetenzen, um zwischen Politik,
Verwaltung und Bevdlkerung zu vermitteln. Dazu gehoren
auch Auftrittskompetenz und Uberzeugungsfahigkeit sowie
die Fahigkeit, mit samtlichen Akteur:innen auf Augenhéhe zu
kommunizieren. Die Interviews aus Praxis und Verwaltung ver-
deutlichen, dass Zuhoren, Ubersetzen und der Umgang mit Un-
sicherheit im Alltag ebenso zentral sind wie analytische Star-
ke. Aber auch mediatorische Kompetenzen sind gefragt, denn
ohne Frustrationstoleranz, Konfliktfahigkeit und Empathie
kénnen selbst gute Projekte blockiert werden. Und schliess-
lich erfahren wir, dass fur das Gelingen von raumplanerischen
Prozessen Vertrauen entscheidend ist, welches das Ergebnis
von bewusster Kommunikation ist.

® o0

ritorio

CLELIA BERTINI

Verkehrsplanerin bei verkehrsteiner AG/

Inhaberin der Firma Clelia Bertini —
Raum fur massgeschneiderte Wege
(Redaktion COLLAGE)

PASCAL SENN

Raumplaner bei Metron Raum-
entwicklung AG (Redaktion COLLAGE)

[ABB.1] Wunschzettel Raumplaner:in/
% Liste de souhaits pour aménagiste /
e Il profilo della pianificatrice o del
e pianificatore ideale
(Quelle: KI-generiert OpenAl/ChatGPT)

Wie also kénnte ein Wunschzettel an die idealen
Raumplaner:innen aussehen?

— Zuhéren: Raumplaner:innen missen die Interessen hinter
Positionen verstehen, und dazu ist geduldiges Zuhdren von
Vorteil. Widerstande sollten nicht automatisch als Stérung,
sondern primér als Information begriffen werden.

— Ubersetzen: Komplexe Sachverhalte sind fur samtliche
Akteur:innen verstandlich zu machen, ohne sie zu trivialisie-
ren. Gerade bei fachlichen Entscheidungen ist es wichtig, dass
diese nachvollziehbar kommuniziert werden.

— Pragmatismus: Gerade aufgrund der oftmals komple-
xen Sachverhalte missen Raumplaner:innen filtern und auf
das Wesentliche fokussieren kénnen. Wichtig sind ein ge-
sunder Pragmatismus und die Akzeptanz, es nie samtlichen
Akteur:innen recht machen zu kénnen.
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[ABB.2] Mitwirkung in der Buchhandlung:
Podiumsdiskussion im Rahmen des Mitwirkungs-
prozesses zur Innenstadtentwicklung Basels./
Participation dans la librairie : table ronde dans
le cadre du processus participatif relatif

au développement du centre-ville de Bale./
Processo partecipativo in libreria: tavola
rotonda sullo sviluppo del centro di Basilea.
(Foto: Bérje Muller Fotografie)
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— Umgang mit Unsicherheit: Weil nur selten samtliche An-
sprlche aller Akteur:innen befriedigt werden kénnen, sind
Ambiguitat und Unsicherheit Teil des raumplanerischen Alltags.
Es gilt, auch dann handlungsfahig zu bleiben, wenn es keine
eindeutigen Lésungen gibt.
— Schwierige Situationen aushalten: Konflikttauglichkeit,
Frustrationstoleranz, Empathie und mediatorische Kompeten-
zen sind noétig, damit fachlich gute Projekte nicht an zwischen-
menschlichen Blockaden scheitern.
— Kommunizieren: Raumplanung gelingt dort, wo sich die be-
teiligten Akteur:innen vertrauen. Vertrauen entsteht nicht nur
durch Information, sondern durch transparente Prozesse, kla-
re Rickmeldungen und ehrliche Kommunikation auf Augenhéhe.
Dieser Wunschzettel ist anspruchsvoll — und zugleich un-
realistisch. Kein Mensch kann all diese Fahigkeiten gleicher-
massen verkdérpern. Genau darin liegt eine zentrale Erkenntnis
dieses Heftes: Human Skills sind zentral, aber es geht dabei
nicht um Einzelleistungen. Raumplanung ist Teamsport, und
der eigentliche Wunsch richtet sich deshalb an Teams und Or-
ganisationen. Gefragt ist nicht das perfekte Individuum, son-
dern das gut zusammengesetzte Team.



Liste de souhaits

Les articles de ce numéro montrent que la profession d’amé-
nagiste ne se résume pas a la seule expertise: aujourd’hui,
dans I'aménagement du territoire, de solides compétences
sont nécessaires en communication, en réflexion et en gestion
des processus, afin de faire le lien entre politique, administra-
tion et population. Il faut également savoir prendre la parole
avec aisance et convaincre, tout en étant capable de dialoguer
d’égal a égal avec I'ensemble des acteurs-trices. Les entre-
tiens menés avec des représentant-e-s de bureaux privés et
de I'administration montrent que savoir écouter, «traduire» et
composer avec |'incertitude au quotidien est tout aussi impor-
tant que la rigueur analytique. Des compétences en médiation
sont également requises, car en I’absence d’une capacité a
gérer la frustration et les conflits et en I’absence d’empathie,
méme de bons projets peuvent se retrouver bloqués. Nous
apprenons enfin que la réussite des processus d’aménage-
ment du territoire repose sur la confiance, qui se construit
grace a une communication consciente.

A quoi pourrait donc ressembler la liste de souhaits pour
I’aménagiste idéal-e ?

— Ecouter: I’'aménagiste doit comprendre les intéréts qui
se cachent derriére les positions; pour cela, savoir écouter
patiemment est un atout. Les résistances ne devraient pas
étre automatiquement pergcues comme une perturbation, mais
avant tout comme une information.

— Traduire: rendre les situations complexes compréhen-
sibles pour I’ensemble des acteurs-trices, sans les banaliser.
Il est notamment essentiel que les décisions techniques soient
communiquées de maniére compréhensible.

— Pragmatisme: face a des situations souvent complexes,
I’aménagiste doit étre capable de filtrer les informations et de
se concentrer sur I'essentiel. Faire preuve d’un pragmatisme
sain et accepter qu’il soit impossible de satisfaire I’ensemble
des acteurs-trices est essentiel.

— Composer avec l'incertitude: étant donné qu’il est
rare de pouvoir répondre a toutes les attentes de tous les
acteurs-trices, I'ambiguité et I'incertitude font partie du quoti-
dien de I'aménagement du territoire. |l s’agit de rester capable
d’agir méme en I'absence de solution évidente.

— Tenir dans les situations difficiles: capacité a gérer les
conflits et la frustration, empathie et compétences de média-
tion sont nécessaires pour que des projets techniquement
solides n’échouent pas a cause de blocages interpersonnels.
— Communiquer: I'aménagement du territoire réussit la
ou les acteurs-trices impliqué-e-s se font confiance. Cette
confiance ne nait pas seulement de I'information, mais de pro-
cessus transparents, de retours clairs et d’une communication
honnéte, d’égal a égal.

Cette liste de souhaits est a la fois exigeante — etirréaliste.
Aucun-e aménagiste ne peut incarner toutes ces compétences
a parts égales. C’est précisément I'un des enseignements
principaux de ce numéro: les human skills sont déterminantes,
mais il ne s’agit pas ici de performances individuelles. L’amé-
nagement du territoire est un sport d’équipe: le véritable sou-
hait s’adresse donc aux équipes et aux organisations. Ce n’est
pas I'individu parfait qui est recherché, mais une équipe bien
composée.

Il profilo ideale

| contributi di questo numero mostrano che nella pianificazio-
ne del territorio non basta disporre di conoscenze tecniche.
Per poter mediare tra politica, amministrazione e popolazione,
0ggi servono anche ottime competenze comunicative, riflessive
e di processo.Bisogna inoltre sapersi presentare ed essere
convincenti, nonché riuscire a comunicare su un piano di pa-
rita con le varie parti interessate. Conversando con chi opera
sul campo e nelle amministrazioni comunali appare chiaro che
nel lavoro di tutti i giorni sapere ascoltare, tradurre e gesti-
re I'incertezza sono qualita altrettanto cruciali quanto quelle
analitiche. In aggiunta sono richieste competenze di media-
zione, perché se non si e in grado di tollerare le frustrazioni,
gestire i conflitti e agire con empatia, anche un progetto di
per sé buono puo incagliarsi. Infine, per una buona riuscita
dei processi pianificatori & decisiva la fiducia, risultato di una
comunicazione sensibile.

Ma allora qual potrebbe essere il profilo di una pianifica-
trice o un pianificatore ideale?

— Ascolto: é necessario sapere capire quali interessi stanno
dietro a determinate posizioni. A tale scopo serve ascoltare
pazientemente. La resistenza non va subito vista come pro-
blema, ma innanzitutto come informazione.

— Traduzione: situazioni complesse vanno rese comprensibili
a tutte le parti interessate, senza banalizzarle. Devono essere
comunicate in modo chiaro, in particolare quando si tratta di
prendere decisioni tecniche.

— Pragmatismo: proprio a causa delle situazioni spesso com-
plesse, una pianificatrice o un pianificatore deve saper filtrare
e concentrarsi sull’essenziale. E importante agire con sano
pragmatismo e accettare che non si potra mai accontentare
tutti.

— Gestione dell’incertezza: poiché di rado & possibile venire
incontro a tutti gli interessi in gioco, nella pianificazione del
territorio ambiguita e incertezza fanno parte della quotidiani-
ta. Bisogna essere in grado di agire anche quando mancano
soluzioni ovvie.

— Resistenza in situazioni difficili: saper gestire i conflit-
ti, sopportare frustrazioni, essere empatici e buoni mediatori
serve a evitare che progetti tecnicamente buoni falliscano a
causa di problemi interpersonali.

— Comunicazione: la pianificazione del territorio riesce quan-
do fra le parti c’é fiducia e questa risulta non solo dall’infor-
mazione, ma anche dalla trasparenza dei processi, da feedback
chiari e da una comunicazione franca su un piano di parita.

Si tratta di una lista tanto ambiziosa quanto irrealistica.
Non esistono pianificatrici o pianificatori che eccellono in tutto.
Ma una lezione che possiamo trarre da questo numero della
rivista € proprio che le competenze umane sono al contem-
po fondamentali e ripartite. La pianificazione & uno sport di
squadra, per cui i requisiti sopraelencati non devono servire a
trovare I'individuo perfetto, bensi a formare un team e un’or-
ganizzazione nel suo complesso.
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Vom 30. August bis 6. September 2025
trafen sich 70 Studierende und junge
Fachleute von 20 Hochschulen aus dem
D-A-CH-Raum am Hochrhein. In interdis-
ziplinaren Teams entwickelten sie in fiinf
Fokusgebieten konkrete Projektideen von
klimaangepassten Industrielandschaften
bis zu rheinlibergreifenden Freiraumen
und stellten diese der Offentlichkeit vor.
Die geballte Ladung an konkreten Zu-
kunftskonzepten brachte Planung, Ver-
waltung, Politik und Zivilgesellschaft zu-
sammen.

Die 70 Teilnehmenden arbeiteten in finf Fo-
kusgebieten an konkreten Zukunftsbildern
fur die grenzlberschreitende Region, deren
Basis das kirzlich konsolidierte Raumkonzept
Hochrhein war. Die Ateliers lagen beidseits
des Rheins, etwa im denkmalgeschltzten
Bahnhofsaal und im Birgersaal des Rat-
hauses der beiden Rheinfelden. Die tégliche
Grenzuberschreitung wurde dadurch schnell
gelebter Alltag in der Sommerakademie.

Nach drei intensiven Akademietagen gab
es in der Industriehalle des Buss-Areals in
Pratteln erste Zwischenprasentationen der
Konzepte, bevor die Teams nach zwei wei-
teren Tagen konzentrierter Arbeit ihre Er-
gebnisse in einer offentlichen Ausstellung
auf dem Idi-Furrer-Platz in Rheinfelden (CH)
prasentierten.

Lernen im Dialog: was das Format leistet

Begleitet wurden die Studierenden und
jungen Fachleute von Dozierenden, politi-
schen Vertreter:innen aus der Region sowie
verschiedenen Expert:innen in den Fokusge-
bieten. Die Sommerakademie wurde dadurch
Werkstatt und Resonanzraum zugleich, bei
dem nicht nur die angehenden Fachleute mit
jedem Tag mehr Begeisterung zeigten.

Das Format der Sommerakademie ist betont
kreativ — der Austausch zwischen den Studie-
renden mit ihren Ideen und den Expert:innen
mit ihren Realitatschecks vielversprechend.
Zudem werden in dem sehr dynamischen und
freien Format neue Vorgehensweisen aus-
probiert, die das systemische Entwerfen in
grossen Raumen fordern und die raumlichen
Sichtweisen aus dem Wert der Landschaft he-
raus ins Zentrum stellen. Auch aus der Region
kam Ruckenwind. Frangoise Moser, Prasiden-
tin Regionalplanung Fricktal, erinnerte an
die Aufgabe, Menschen mitzunehmen: «Viele
Menschen an Gemeindeversammlungen haben
Angste, Wandel wird nicht immer sofort positiv
bewertet.» Den Teilnehmenden dankte sie fur
ihr Engagement, mit neuen Konzepten positi-
ve Zukunftsvisionen zu schaffen.

Ein Raum in Bewegung

Im Fokusgebiet «Landschaftspark 2.0»
(Méhlin—Rheinfelden/Baden) wurden Agro-
forst, eine Renaturierung des Méhlinbachs,
Wildtierkorridore und die Flutung einer Kies-
grube vorgeschlagen; kombiniert mit loka-
ler Kreislaufwirtschaft (Biogas, reaktivierte
Aquaponik) und einem Treffpunkt an Velo-
routenknoten. Andere Teams setzten auf
Schutz, Wege und Bildung. Etwa ein «Land-
schaftsquartett», andere interpretierten den
Raum als «Allmend 2.0» mit erlebbarer Ernah-
rungslandschaft.

Auch die internationale Doppelstadt
Rheinfelden (DE/CH) wurde neu gedacht:
von der «Rheintrilogie» mit einem dritten,
rheinfokussierten Zentrum Uber das Motto
«ver-rhein-en» (ein blau-grines Band am
Rhein mit starkeren Uferwegen, Veloverbin-
dungen und OV) bis zu «Zusammenstadt statt
alleine» mit funf Leitlinien: ldentitat, Ver-
bindung, Lebensqualitat, Abhangigkeit und
Beteiligung.



er6ffnet uns grossere Zukunftschancen:
Die Einbindung junger Menschen und Hoch-
schulen ist ein entscheidender Schlussel fur
nachhaltige Entwicklung und fur das Mitei-
nander unserer Region. Wir sehen darin die
Chance, Visionen zlgig in gelebte Praxis zu
verwandeln und die Hochrheinregion gemein-
sam resilient und lebenswert zu gestalten.»

Mit einer Wanderausstellung werden die
Ergebnisse nun dorthin getragen, wo Weiter-
entwicklungen bereits laufen oder angestos-
sen werden — damit aus Visionen tragfahige
Projekte flr eine widerstandsfahige, lebens-
werte Hochrheinregion werden.

[ABB.1] Raumerkun-
dungen im Fokusgebiet
«Landschaftspark
2.0», Kreislaufwirt-
schaft mit Salinen,
Industriestandorten
und nachhaltiger
Kulturlandschaft
(Fotos: Damian Imhof,
Kurzschuss photo-
graphy gmbh)

Im «Historischen Palimpsest» (Augusta Rauri-
ca) reichten die Ideen von vertikalen Verbin-
dungen im 15-Minuten-Raum Uber eine neue
Bricke Augst-Kaiseraugst bis zu «grinen
Adern», die die verstreuten Zeugnisse der
Rémerstadt zu einem erlebbaren Ganzen ver-
knupfen.

Im  «Rheindialog» (Grenzach-Wyhlen—
Pratteln) wurden eine neue Briicke, die Akti-
vierung leer stehender Gewerbeflachen, «Are-
nen des Dialogs» als Beteiligungsformate und
die Starkung griiner Vernetzungen skizziert.
Das Projekt «Industrie und Wald» (Birsfelder
Hafen/Hardwald) fokussierte auf Abkuhlung
und Revitalisierung — von Grau zu Griin — mit
grinen Fingern in die Quartiere, Schwamm-
stadttypologien, Geb&audebegrinung, Puf-
ferzonen und verbesserten Zugangen zum
Rhein. Ein zweiter Ansatz setzte auf iteratives
Lernen: erkunden, testen, auswerten, umset-
zen — inklusive einer positiven Zukunftsvisi-
on: vom «Boulevard of broken dreams» zum
«Boulevard of happy dreams».

Motivation und Grenzerfahrungen

Direkt befragt, zeigten die Studieren-
den, dass sie nicht nur fachlich und kulturell
unterschiedliche Hintergrinde mitbringen,
sondern auch die Hochrheinregion unter-
schiedlich bewerten und ihre Teilnahme an der
Sommerakademie mit ganz individuellen Zielen
verbunden haben. Studentin Sina Brandt (TU
Dortmund) sagt: «Zur Teilnahme motiviert hat
mich die landertbergreifende Zusammenar-
beit. Grenzregionen sind besonders span-
nend, denn sie bieten eine besondere Art,
wie Bewohner:innen den Raum nutzen und
wie sie sich im Raum bewegen.» Lea Rudolph
(Hochschule Osnabriick) betont den Mehr-
wert des Austauschs: «Meine Erwartungen
an die Sommerakademie bestatigen sich: Alles
ist sehr gut konzipiert, und die Gespréache mit

[ABB.2] Offentliche Ausstellung der Ergebnisse
Sommerakademie Hochrhein 2025, die Ausstellung
wandert weiter in die Region.

den Expert:innen sind sehr hilfreich.» Phil-
ipp Gerster (Ostschweizer Fachhochschule)
fasst die Dynamik so zusammen: «Am meisten
gebracht hat mir der interdisziplinare Aus-
tausch. Man will fr seine Ideen kampfen. Die
unterschiedlichen Prioritaten der verschiede-
nen Professionen werden deutlich und pro-
duktive Diskussionen gelibt.»

Hochrhein als Gemeinschaftsaufgabe
Konkrete, teilweise sehr aufwendig ge-
staltete Grafiken und Visualisierungen mach-
ten die Vorschlage der interdisziplinaren
Teams greifbar: ein Park- und Produktions-
raum, in dem Landwirtschaft, Industrie und
Gesellschaft im Reallabor zusammendenken;
rheinseitige Stadtparks als blau-grines
Band; grune Korridore in Uberhitzten Hafen-
und Logistikarealen; neue Bricken und beru-
higte Zentren fir kurze Wege; Lern- und Be-
teiligungsarenen, die den Dialog verstetigen.
Oder mit den Worten von Dr. Carlo Be-
cker, Landschaftsplaner, Experte und Erfin-
der des Begriffs Schwammstadt in Europa
sowie Impulsredner: «Der Hochrhein ist eine
Gemeinschaftsaufgabe - der Gemeinden,
Wirtschaft, Umwelt, Industrie, Schifffahrt
und weiterer Akteure. Meine Botschaft an die
Politiker:innen sowie Planungsverantwortli-
chen ist: die ldeen zu reflektieren und ge-
meinsame Projekte auf den Weg zu bringen.»

Ausstellung, Netzwerke, nachste Schritte

Die Sommerakademie baut Brlcken Uber
Disziplinen und Ufer hinweg. Garry Miintener
(Kanton Basel-Landschaft) zeigt sich zuver-
sichtlich: «Ich bin Uberzeugt, dass es daraus
neue Projektideen geben wird. Ich mochte
bald damit beginnen, Dialogméglichkeiten zu
schaffen.»

Fur Dr. Daniel Kolb (Kanton Aargau) ist
die Akademie zugleich Nachwuchsfoérderung:
«Es geht hier auch darum, junge Studierende
fir die Raumplanung zu begeistern.» Potenzi-
al hatten alle Ideen, «die Grenzuberschreitung
ermoglichen, intensivieren und verstarken».

«Die jungen Ideen inspirieren nicht nur
regionale Projekte, sondern setzen auch neue
Impulse fir gemeinsame Wege am Hochrhein»,
betont Jasmin Rauhaus-Hépfer, Geschéafts-
flhrerin Hochrheinkommission. «Dieses Format

LINK
www.sommerakademie-hochrhein.ch

Projektleitung

Projektleitend durchgefihrt wurde die Som-
merakademie 2025 von der OST — Ostschwei-
zer Fachhochschule, Institut fur Landschaft
und Freiraum: Prof. Andrea Cejka und der
FHNW-Muttenz, Institut Architektur: Dozent
Dr. Andreas Nitten

OOST n|w

Auftraggeber
Auftraggeber sind die Kantone Aargau und
Basel-Landschaft.
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Kooperationspartner

In Kooperation mit der Hochrheinkommission,
dem Aggloprogramm Basel, der internationa-
len Bodenseekonferenz und Interreg Alpen-
rhein-Bodensee-Hochrhein.

‘(‘("\ AGGLOPROGRAMMBASEL

HOCHRHEIN KOMMISSION

EEEE

Kofinanziert o
von der A
Europaischen *
Union

interreg

Alpenrhein-Bodensee-Hochrhein

Unterstltzt von den Gemeinden: Rheinfelden
(Baden), Rheinfelden, Mohlin, Kaiseraugst,
Augst, Grenzach-Wyhlen, Pratteln, Muttenz,
Birsfelden.
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Boden im Fokus
Raumplanung
neu denken

MICHELLE DUR

MSc Geografie, Projektleiterin
«Gesunde Boden» bei Durabilitas
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Béden sind wichtige Verbiindete gegen
Hitzeinseln und Uberschwemmungen — und
somit Grundlage fiir Lebensqualitat.
Damit Bdéden diese Leistungen erbrin-
gen konnen, miissen sie gesund sein.
Wie aber kann Bodenqualitat konkret in
Planungsprozesse integriert werden?
Der Think & Do Tank Durabilitas begleitet
Pilotprojekte zur Erprobung innovativer
Instrumente wie den Bodenqualitatsindex.
Die erarbeiteten Empfehlungen unterstiit-
zen Bund, Kantone und Gemeinden dabei,
Boden in der Raumplanung eine Stimme
zu geben.

Uberhitzte Stadte im Sommer oder nasse Kel-
ler nach intensiven Regenfallen — die Folgen
des Klimawandels machen sich zunehmend
bemerkbar und stellen die Raumplanung vor
neue Herausforderungen. Die Stadtplanung
beispielsweise beschéaftigt sich zunehmend
mit Fragen der Klimaanpassung, etwa durch
das Schwammstadtprinzip. Doch auch Kanto-
ne und Bund sind gefordert, neue Lésungs-
ansatze zu entwickeln. Ein wichtiger Verbln-
deter liegt uns direkt zu Fissen: der Boden.

Ein Multitalent unter Druck -
was gesunde Boéden leisten

Gesunde Boden bilden nicht nur unsere
Lebensgrundlage, sondern tragen auch we-
sentlich zur Lebensqualitat bei. Sie produ-
zieren unsere Nahrung, sorgen flr sauberes
Trinkwasser, schitzen uns vor Naturgefahren
wie Hitze oder Hochwasser und sind Lebens-
raum fir rund ein Drittel aller Arten. Doch
wir missen ihnen Sorge tragen, denn sie
sind eine nicht erneuerbare Ressource. So
dauert die Neubildung eines einzigen Zenti-
meter Bodens bereits langer als ein ganzes
Menschenleben.

Dennoch werden Béden im Siedlungsge-
biet immer noch oft als reine Bauflache ge-
sehen. Das liegt auch daran, dass der Raum-
planung Instrumente fehlen, die gesetzliche
Anforderungen zum haushalterischen Umgang
mit den Béden umzusetzen (Art. 1 RPG). Dies
gilt vor allem, wenn es darum geht, Béden
nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ
zu erhalten (Bodenfunktionen). Die Schweiz
kennt bisher einzig den Sachplan Fruchtfol-
geflachen als Raumplanungsinstrument, der
hochwertigste Ackerbéden schitzt.

Wegweisendes Projekt aus der Romandie
Ein Schweizer Pionier in Sachen Boden-
qualitat ist der Kanton Freiburg. Weil dort im
Sektor Chamblioux-Bertigny ein Autobahn-
abschnitt Uberdacht wird, kann auf einer
80 Hektar grossen Flache ein neues urbanes
Zentrum entstehen. Geplant sind ein Gesund-
heits- und Arbeitspol, ein gemischtes Stadt-
viertel sowie ein grosser Freiraum mit 6kolo-
gischer Qualitat. Das Besondere: Die Boden
werden seit Planungsbeginn aktiv mitgedacht.
So gab es im Marz 2025 gute Nachrich-
ten flur die Boden: Das neue Kantonsspital
wird auf Béden von geringer Qualitat gebaut,
wodurch hochwertige Béden im Umland ge-
schont werden. Damit die Bodenqualitat bei
der Standortwahl aber Uberhaupt bertck-
sichtigt werden konnte, mussten bereits in
friheren Projektphasen entscheidende Wei-

:2: Bodenfunktionen auswéhlen

(z. B. Regulierung des
Oberflachenabflusses)

chen gestellt werden: Es wurden Bodenkar-
ten fur das Gebiet erstellt und durch zwei
Leitfaden erganzt. Neben Informationen zum
Boden enthalten diese Leitfaden auch kon-
krete Vorschlage fir eine nachhaltige Bo-
denbewirtschaftung. Zudem wurden in den
Studienauftragen zur Planung des neuen
Kantonsspitals explizit auch Kriterien zum
Bodenschutz gefordert. Dank dieser Vorar-
beit hat sich das Begleitgremium in seinem
Schlussbericht nun fir einen Spitalstandort
auf mehrheitlich bereits versiegelten Béden
entschieden.

Wie mit Béden planen —
der BodenQl liefert Antworten

«Die Bodenqualitat bleibt ein blinder
Fleck in der Schweizer Raumplanung», weiss
Valérie Défago. Die Professorin fir Raumpla-
nungsrecht an der Universitat Neuenburg ist
Mitglied der nationalen Begleitgruppe, die
gemeinsam mit dem Think&Do Tank Durabi-
litas das Thema Béden in der Raumplanung
starken will. Zusammen haben sie konkrete
Empfehlungen fir Bund, Kantone und Ge-
meinden formuliert. Im Zentrum steht der
Bodenqualitatsindex (BodenQl) — ein praxis-
orientiertes Instrument zur Integration der
Bodenqualitat in die Raumplanung.

HERAUSFORDERUNGEN



In einen Index
umwandeln

;22 BODENQUALITATSINDEX
ERSTELLEN

DATEN
ERHEBEN

Und so funktionierts: Der BodenQl bewer-
tet zunéchst, wie gut Béden ihre Funktionen
erflllen koénnen. Das Resultat wird geméass
einer funfstufigen Skala (Index) als Karte
dargestellt. Solche Karten kénnen beispiels-
weise in die Standortwahl von Bau- und Inf-
rastrukturvorhaben einfliessen, damit diese
bevorzugt auf Boden von geringerer Qualitat
errichtet werden. Dadurch werden gesun-
de Boéden geschont, wahrend unvermeidbare
Bautatigkeiten auf Béden stattfinden, de-
ren Funktionalitat bereits beeintrachtigt ist.
Dieser pragmatische Ansatz erméglicht eine
nachhaltigere Planung im Einklang mit der
Bodenstrategie Schweiz, die bis 2050 einen
Netto-null-Bodenverbrauch vorsieht.

Wahrend in Teilen von Osterreich und
Deutschland bereits ein Bodenqualitats-
index im Einsatz ist, steht in der Schweiz das
Testen noch am Anfang: Neben den Karten
und Leitfaden aus Freiburg hat die Region
Morges GIS-Tools (ein Geoinformationssys-
tem) entwickelt. Die Karten zeigen einerseits
die Qualitdt einzelner Bodenfunktionen im
Gebiet, andererseits lassen sich damit auch
die Auswirkungen von Bauprojekten auf die
Boden simulieren. Die Tools stehen Interes-
senten zur Verfligung und kénnen an andere
Bedirfnisse angepasst werden.

BODENINDEXPUNKTE
BERECHNEN

Bodenverbrauch kontingentieren

Bodenindexpunkte

x Fléche
:
*

sl unseren Béden
‘I einen Wert geben

:2% Interessen abwégen

;s RAUMPLANUNGSENTSCHEIDE

Sondernutzungsplane und Vorranggebiete
fiir mehr Lebensqualitat

Fur Francois Guisan, Prasident des
Schweizerischen Vereins flir nachhaltige
Quartiere und ebenfalls Mitglied der nati-
onalen Begleitgruppe BodenQl, bedeutet
«Planen mit Boden», eine Grundlage fir eine
ernst gemeinte, nachhaltige Stadtplanung zu
schaffen. Die Empfehlungen von Durabilitas
zeigen, wie eine solche Planung aussehen
konnte und welche bestehenden Planungsin-
strumente daflir wie genutzt werden kénnen.
So bieten auf der Ebene von Stadten und
Gemeinden z.B. Sondernutzungsplane die
Méglichkeit, den Versiegelungsgrad zu be-
grenzen. Die Kantone hingegen kdnnen den
BodenQl als strategisches Instrument nutzen,
um beispielsweise im Richtplan Vorranggebie-
te fir Wohnen und Arbeiten auf Béden von
geringerer Qualitat zu lenken. Die vollstandi-
gen Empfehlungen sowie Details zu den Pilot-
projekten und den entwickelten Tools finden
Sie auf der Website bodenqualitat.ch

TREFFEN

2as partizipativer Prozess

[ABB.1] Planen mit Bodenqualitat. Der BodenQl
stellt kartografisch dar, wie gut Béden ihre
Funktionen erfiillen konnen. Das Instrument l&sst
sich auf allen Planungsebenen anwenden und

ist fur verschiedene Fragestellungen geeignet.
(Quelle: Durabilitas)

Der Think & Do Tank Durabilitas hat den Bo-
denqualitatsindex als Instrument identifiziert,
um folgende Ziele der Schweizer Bodenstra-
tegie zu erreichen:
1. Weniger Boden verbrauchen
2. Bodenverbrauch basierend auf

einer Gesamtsicht lenken

Seit 2018 arbeitet die Organisation im Auf-
trag des Bundes daran, diesen im Schweizer
Kontext zu testen, hat die Erfahrungen mit
einer Begleitgruppe gespiegelt und auf dieser
Grundlage Empfehlungen entwickelt. Neben
«Gesunden Boden» engagiert sich Durabilitas
in den Bereichen Kreislaufwirtschaft und Just
Transition fur eine nachhaltige Schweiz.

LINK
https://bodenqualitat.ch/empfehlungen
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REZENSION

Schweizer Gletscherlandschaften
im Klimawandel

Der dokumentarische Bildband im méachtigen
24x30cm-Format zeigt ausgewahlte Stand-
bilder aus 25 dramatischen Filmen Uber das
Abschmelzen und Verschwinden der Gletscher
in der Schweiz. Gekonnt steigen die Auto-
ren mit historischen Ansichten, Zeichnungen,
Panoramen, Karten und frihen Fotografien
ein, bevor sie dann den beeindruckenden In-
ventarteil Uber die zwei Dutzend plus einen
Gletscher prasentieren, stets mit zahlreichen
Fotos, Bildvergleichen, Karten, Tabellen sowie
ortskundigen Kommentaren.

Die Schwundkartierungen zeigen gelb die
lange Phase von 1850 bis 1999 und Uberla-
gern orange dann den beschleunigten Zerfall
des Eises von 2000 bis 2020/2024 im ersten
Viertel des 21. Jahrhunderts.

Mit den Fallbeispielen geht es im Wallis
los, dann folgt das Berner Oberland mit seinen
Gletschern sowie jenen der Zentralschweiz,
erganzt um den Roseg- und Morteratschglet-
scher im Oberengadin sowie den Silvretta-
gletscher. Visuell besonders eindricklich
sind die Fruher-heute-Doppelbilder, meist
passgenau fotografiert, die exakte Verglei-
che ermdglichen, welch gewaltige Schaden am
Eis der Klimawandel bereits angerichtet hat.
Thematische Karten fassen das Geschehen
schematisch zusammen, Tabellen liefern die
Zahlen der Flachen in Quadratkilometern, der
Langenausdehnung in Kilometern dazu.

Am Schluss folgt noch eine Zusammen-
fassung zum weltweiten Gletscherwandel und
dessen Auswirkungen, wie sie wissenschaft-
lich bereits gut dokumentiert sind. Dass das
finale Fallbeispiel Gronland aktuell eine ganz
spezielle Brisanz aufweist, konnten die Auto-
ren, als sie an der Arbeit waren, allerdings
nicht erahnen, eine unerwartete Schluss-
pointe.

Das bei Haupt sorgféaltig gedruckte und
solid gebundene Buch zeigt schon aufge-
macht das fur Bergfreund:innen beklem-
mende Geschehen, das sich in der Schweizer
Bergwelt gerade live abspielt und von den
heutigen Generationen kaum mehr aufzuhal-
ten ist. Diese mussten aber jetzt die Weichen
stellen, damit die zentralalpine Gletscher-
landschaft nicht in wenigen Jahrzehnten aus-
apert und so das Wasserschloss Europas zu-
nichte macht. (Henri Leuzinger, Rheinfelden)

e SCHWEIZER
SCHERLANDSCHAFTEN
IM KLIMAWANDEL
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Andreas Wipf, Samuel U. Nussbaumer
Horst Machguth, Heinz J. Zumbuhl.
Schweizer Gletscherlandschaften im Klima-
wandel. Eine Panorama-Zeitreise.
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GRAZIE FRANCESCO GILARDI!

Oltre dieci anni di impegno, idee e visione:
grazie di cuore a Francesco per il suo stra-
ordinario lavoro nel Comitato della Svizzera
italiana. In questo lungo percorso, hai con-
tribuito a far crescere COLLAGE con molta
dedizione e professionalita, assicurando
che lo sguardo e le realta della Svizzera
italiana fossero parte integrante e viva del
dibattito nazionale. Tutta la redazione (in
modo particolare il CSI) ti ringrazia per il
percorso condiviso e ti augura il meglio per
le tue attivita future!

DANKE FRANCESCO GILARDI!

Uber zehn Jahre Engagement, Ideen und
Visionen: Ein herzliches Dankeschén an
Francesco fur seine grossartige Arbeit im Ko-
mitee der italienischsprachigen Schweiz. Du
hastin all diesen Jahren mit viel Hingabe und
Professionalitat zum Gedeihen von COLLAGE
beigetragen und daflir gesorgt, dass die
Perspektive und Lebenswirklichkeiten der
italienischsprachigen Schweiz ein integraler,
lebendiger Bestandteil der nationalen De-
batten sind. Die ganze Redaktion und ganz
besonders das CSI bedanken sich fir den
gemeinsamen Weg und wiinschen dir alles
Gute flr deine kinftigen Aktivitaten!

MERCI FRANCESCO GILARDI!

Plus de dix ans d’engagement, de passion,
d’idées et de vision: merci du fond du coeur
a Francesco pour son travail exceptionnel
au sein du Comité de la Suisse italienne.
Tout au long de ce beau et long parcours,
tu as largement contribué a faire grandir
COLLAGE avec une grande générosité, beau-
coup de dévouement et un professionna-
lisme constant, en faisant en sorte que le
regard et les réalités de la Suisse italienne
occupent une place pleinement vivante et
reconnue dans le débat national. L'ensemble
de larédaction — et tout particuliérement le
CSI — te remercie chaleureusement pour ce
chemin parcouru ensemble et t’adresse ses
meilleurs voeux de réussite et d’épanouisse-
ment pour la suite de tes activités.
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