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Sammendrag

Organisasjoner ma i dag tilpasse seg omgivelser i rask endring. Dette innebzrer at
de ofte er utsatt for multiple endringsinitiativ, bade planlagte og ikke-planlagte.
Teori og empiri statter hverandre i at endring kan veere krevende, og serlig dersom

man utsettes for flere samtidig.

Denne oppgaven vil belyse virkningen av multiple endringer, og vi spgr hvordan
ikke-planlagte endringer kan pavirke en planlagt endring. Det gjer vi gjennom en
case fra Landbruksdirektoratet, hvor den uforutsette situasjonen med palagt bruk av
hjemmekontor som falge av pandemien inntraff samtidig med en planlagt endring
av arbeidsplasskonsept.

For & forstd denne sammenhengen har vi sett nermere pa organiseringen av
endringsprosjektet og grad av involvering og medbestemmelse. Videre har vi sett
pa sammenhengen mellom de multiple endringene og maten ledelsen har

kommunisert og formidlet en helhetlig visjon for endringen.

Gjennom kvalitativ analyse har vi identifisert noen funn som er relevante for vart
forskningsspgrsmal, og som forklarer hvorfor endringsprosessen og resultatet
omtales som positivt av informantene — til tross for at endringen var et stort brudd
med den tradisjonelle arbeidsplassutformingen, og derfor kunne ventet motstand.
Vare funn tyder pa at suksessen i stor grad skyldes multiple hendelser med logisk
samsvar, og som dermed har gitt positive, gjensidige synergier. Ledelsens fokus pa
a formidle en helhetlig mening med de multiple endringene, og samtidig ivareta
flere perspektiv i meningsdanningen, har gitt gkt forstaelse og aksept blant de
ansatte.

Dette viser det potensiale som ligger i situasjoner med multiple hendelser, enten de
er planlagte eller uforutsette. Ved a tidlig identifisere dette mulighetsrommet kan
en endringsleder planlegge for flere endringer som kan skape positive synergier, og
dermed ogsa gi ekstra kraft i meningsdanningen. Hvordan Landbruksdirektoratet
har taklet de multiple endringene i denne konteksten mener vi vil vare relevant for
andre organisasjoner og ha en generell overfaringsverdi pa tvers av virksomheter

og sektorer.
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1. Innledning

Teori om endringsledelse har tradisjonelt hatt stor oppmerksomhet mot planlagte
endringer, og hvordan endringsprosessen bgr gjennomfares for a sikre god
implementering i organisasjonen. Videre synes teoriene i stor grad & ta
utgangspunkt i at slike endringer skjer isolerte og som en avgrenset prosess, noe
som forutsetter at organisasjonen for gvrig er stabil over tid.

Na sies det derimot at endring er den nye normalen, og Meyer og Stensaker (2011)
viser til at mange organisasjoner befinner seg i en konstant destabilisert tilstand.
Organisasjoner ma tilpasse seg omgivelser i rask endring, og de initierer eller
utsettes gjerne for flere endringer samtidig. | tillegg skal den daglige driften
opprettholdes. Dette krever god endringskapasitet for & mestre. Empiri viser at
endring kan veere krevende, og serlig dersom det gjennomfares flere endringer i
samme eller overlappende periode(r). Ikke-planlagte endringer vil ogsa kunne vere
forstyrrende for en allerede planlagt endring dersom endringene ikke er konsistente.
Pa den annen side kan vi ogsa finne tilfeller der de planlagte og ikke-planlagte
endringene er i samsvar og dermed understetter hverandre og bidrar positivt til
endringsprosessen.  Slike synergier kan gi et godt mulighetsrom som

organisasjonene ma evne a bade identifisere og utnytte.

1.1. Problemstilling

Denne oppgaven vil forsgke a belyse virkningen av multiple endringer som er bade
planlagt og ikke-planlagt. Det gjar vi gjennom en case fra Landbruksdirektoratet
(Ldir), hvor situasjonen med palagt bruk av hjemmekontor som falge av pandemien
inntraff samtidig med en planlagt endring av arbeidsplasskonsept. Begge handler
om de ansattes arbeidsplass og arbeidshverdag, men fra to ulike vinkler — hjemme

0g kontoret.

Vi mener denne casen er egnet til & belyse multiple endringer i en kontekst som de
aller fleste organisasjoner har erfaring med. | dag ser man i gkende grad bruk av
nye former for arbeidsplassorganisering, som i stor grad har blitt utlgst som fglge

av pandemi og den erfaringen man har gjort seg med bruk av hjemmekontor og
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hybride arbeidsformer. Sa langt tyder erfaringene post-covid pa at den hybride
arbeidshverdagen med tilrettelegging for arbeid bade hjemmefra og pa kontoret har
kommet for & bli, bade i privat og offentlig sektor. Hvordan Ldir har taklet de
multiple endringene i denne konteksten mener vi derfor vil veere relevant for andre

organisasjoner og ha en overfgringsverdi pa tvers av virksomheter og sektorer.

Med utgangspunkt i denne casen og denne konteksten, sper vi neermere bestemt:

Hvordan pavirker ikke-planlagte hendelser en planlagt

endringsprosess?

1.2. Avgrensning av problemstilling

Nytt arbeidsplasskonsept i Ldir ble implementert i september 2022, og er etter sa
kort tid forelgpig ikke tilstrekkelig stabilisert og forankret. Ldir har imidlertid
gjennomfart en medarbeiderundersgkelse varen 2023, resultatene har nylig kommet
og vi har derfor ikke vurdert disse i var oppgave. Oppgaven vil derfor fokusere pa
de farste fasene i endringsprosessen som handler om & utvikle klima for endring og
mobilisere og muliggjare denne endringen. Den siste fasen i prosessen med endelig
stabilisering vil ikke bergres. Oppgaven vil heller ikke bergre utfallet av endringen,
altsd hvordan arbeidsplasskonseptet fungerer i praksis, men fokusere pa selve

endringsprosessen.

Innenfor valgte avgrensning kunne man funnet mange interessante
problemstillinger, og en rekke mulige temaer som kunne vert nermere utforsket,
som organisasjonens endringskapasitet, mellomlederes betydning som
endringsagenter, og ikke minst motstand og handtering av denne. Av hensyn til
oppgavens omfang har vi derimot mattet prioritere, og vi har valgt de temaene som

vi mener best vil belyse var problemstilling om multiple endringer.
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1.3. Kontekst

Ldir har pa kort tid gjennomgatt en omfattende og radikal endring av sin
arbeidsplassutforming, fra tradisjonelle cellekontor til en moderne, aktivisertbasert
arbeidsplassutforming. Dette innebarer apent kontorlandskap med delte plasser,
sakalt «clean desk and free seating» Ifglge arbeidsgiver ble valg av type
arbeidsplassutforming gjort av de ansatte selv etter en prosess med hgy grad av
involvering. Fra prosjektleders perspektiv beskrives denne endringsprosessen som
vellykket. | falge Ldir er en del av arsaken til suksessen at medarbeidere var
forberedt pa denne type endring. Da pandemien inntraff matte alle medarbeidere
arbeide hjemmefra, og finne nye mater & samarbeide pa. Digital tilrettelegging i
forkant av pandemien gjorde at alt teknisk utstyr allerede var pa plass, og forenklet
overgangen til palagt hjemmekontor.

| denne sammenhengen er det ogsa relevant & nevne at Regjeringen i 2015 vedtok
en standard for kontorbygg i staten- (Kommunal- og moderniseringsdepartementet,
2015). Det inneberer at alle ansatte skal ha 23 kvadratmeter til radighet, inkludert
fellesarealer. Som fglge av denne arealnormen har stadig flere virksomheter etablert
apne landskap eller delte kontorlgsninger som er mer plass- og kostnadseffektive
enn sakalte cellekontorer. Malet er & spare areal, samarbeide bedre og gke

produktiviteten.

Den fysiske utformingen av arbeidsplassen er viktig for et godt arbeidsmiljg og skal
legge til rette for & fremme trivsel, produktivitet, samarbeid og kvalitet. Effektene
av apent kontorlandskap, aktivitetsbaserte arbeidsplasser og “clean desk and free
seating” har vert gjenstand for bade norsk og internasjonal forskning. Statens
arbeidsmiljginstitutt (STAMI) har samlet oversikt over forskningen om
arbeidsplasskonsepter og betydning for sykefraveaer og frafall (Knardahl, 2020).
Rapporten viser at aktivitetsbasert arbeidsplasser gir en risiko for gkt sykefraveer og
gkt ufgrepensjonering. Annen forskning viser derimot at bade cellekontorer og
apne lgsninger kan fungere godt, og at det avgjgrende er hvorvidt de ansatte

opplever autonomi og medvirkning i prosessen (Skjeveland & Thuen, 2018).
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1.4. Beskrivelse av endringsprosjektet

Husleieavtale for Ldir i Stortingsgata skulle utga og de matte derfor lete etter nye
og egnede lokaler. | forbindelse med at nye lokaler ble valgt, hadde virksomheten
besluttet hvilket arbeidsplasskonsept som skulle benyttes i de nye lokalene. Med
utgangspunkt i stor medvirkning og involvering av medarbeidere, valgte Ldir et
konsept som er helt forskjellig fra tidligere. Hele endringsprosessen har bestatt av
tre  faser, hvorav var oppgave  konsentreres  til  fase ftre,
Organisasjonsutviklingsprosjektet (OU).

OU var et delprosjekt i en starre endringsprosess for direktoratet. | lgpet av varen
og sommeren 2022 skulle OU- prosjektet planlegge og utforme lgsningen, samt
legge til rette for at ansatte var forberedt og motivert for det valgte
arbeidsplasskonseptet. Det ble lagt vekt pa medarbeiderinvolvering ved bruk av
mindre brukergrupper der alle avdelinger var representert. Representantene var
bindeleddet mellom OU-prosjektet og avdelingenes gvrige medarbeidere. 1 tillegg

hadde ogsa toppledergruppa (TLG) en viktig rolle som styringsgruppe.

I forkant av prosjektet foretok Ldir kartlegginger (vedlegg A og B) av
medarbeideres forstaelse og oppfatning av tidligere arbeidsplasskonsept, samarbeid
i og pa tvers i avdelingen(e), samt oppfatning av siste endringsprosess de var med
pa. Resultatene viste blant annet at hhv. 72 prosent og 58 prosent av de som svarte
har i lgpet av de to siste arene opplevd endringsprosesser innen digitale verktay
eller interne omorganiseringsprosesser. Undersgkelsen viste ogsa at medarbeidere
i stor grad stolte pa informasjon fra ledelsen og opplevde godt samarbeid mellom

ledelsen og de ansatte.
2. Teorigrunnlag

Jacobsen (2018) beskriver organisasjonsendring som en formell organisatorisk
strukturendring eller adferdsendring blant menneskene i organisasjonen over tid.
En organisasjon sees tradisjonelt pa som stabil og urokkelig. Samtidig er
organisasjoner komplekse sosiale system som, nettopp derfor, vil veere i en eller
annen form for konstant endring og utvikling, og pavirket av indre og ytre hendelser

og drivkrefter (Jacobsen, 2018). Hennestad og Revang (2017) skiller mellom
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organisatorisk utvikling og endring, der utvikling er en kontinuerlig forbedring av
det eksisterende, mens en endring forandrer eller erstatter noe konkret ved det
eksisterende. I lys av at organisasjoner utvikles og endres over tid, hevder likevel
Hennestad og Revang (2017) at «organisasjonsendring» er et dekkende begrep for

begge fenomener.

Flere organisasjonsteoretikere peker pa at endring i organisasjoner skjer i starre
omfang enn tidligere (Burnes, 2004a; Cummings et al., 2016; Kotter, 2008, 2012;
Stouten et al., 2018), og Hammer og Champy (1994) hevder at kontinuerlig endring
er den nye normalen. For at organisasjoner skal klare & handtere den nye normalen,
peker van der Voet et al. (2014) pa behov for gkt forstaelse av lederskapets rolle i

organisatoriske endringsprosesser.

2.1. Ikke-planlagt og planlagt endring

Tilnermingen til, og begrepet planlagt endring, oppsto med Lewin’s teorier for
flere tiar siden (Lewin, 1947). Samme tilneermingen gjelder ogsa Kotter (2012) sin
endringsmodell som presenterer en trinnvis endringsprosess gjennom atte konkrete
steg. Samtidig som mange benytter denne teorien som et fundament i sin forskning
(Burnes, 2004a; Mintzberg & Westley, 1992; van der Voet et al., 2014; Weick &
Quinn, 1999), peker Burnes (2004b) pa at en linezr tilnaerming som denne er en

forenkling av dagens organisatoriske situasjon.

Planlagte endringer er sjeldne, diskontinuerlige og bevisste. Planlagt endring skjer
ofte i perioder der organisasjonen opplever avvik fra fastsatte strategier og mal
(Burnes, 2004b). En slik endringsform omtales som episodisk siden endringen
oftest skjer i episoder eller ulike perioder utlgst av interne eller eksterne hendelser.
Disse endringene oppleves ofte som dramatiske, og det er naturlig at
organisasjonens medarbeidere opplever at tilpasningene er krevende - selv om de
vet at endringen er ngdvendig for maloppnaelse. I en organisatorisk kontekst, kan
begrepet planlagt endring forklares som a legge om sporene i en organisasjon som
allerede har et etablert sporsystem (Hennestad & Revang, 2017). Denne planlagte
sporendringen oppstar nar en organisasjon opplever et behov for utvikling eller
forandring (Burnes, 2004a; Kotter, 2012; Mintzberg & Westley, 1992). Dette kan
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forklares av omgivelser i konstant endring. Omgivelsenes utvikling og endring
bidrar til organisasjoners gnske om a fglge etter — enten det er struktur, kultur,
lederskap eller teknologi. Organisasjoners identitet og kultur er ofte dypt forankret
og vel etablert (Giorgi et al., 2015), noe som gjar at det kreves en betydelig innsats
for & faktisk gjennomfgre organisatoriske endringer (Howard-Grenville et al.,
2020). Derfor er en planlagt endring ofte langsom siden endringen i seg selv ma
endre pulsen og livet til organisasjonen, samtidig som endringen blir forstatt fullt
ut av menneskene organisasjonen bestar av (Weick, 1993).

Weick og Quinn (1999) hevder at typiske endringer skjer gjennom planlagte,
strukturelle endringer. For interessentene og bergrte parter kan slike endringer
oppleves som dramatiske og forstyrrende. Disse opplevelsene vil forsterkes om
endringens hensikt og mal ikke tydeliggjeres godt nok (Giorgi et al., 2015;
Konlechner et al., 2019; Kotter, 2008; Weick, 1993). Et resultat av dette kan fare
til stress og negative folelser, som videre kan bidra til en negativ utvikling av
endringsprosessen — eller i verste fall; en mislykket implementering av endringen
(Burnes, 20044a; Jacobsen, 2018; Weick & Quinn, 1999).

I en forlengelse av dette, finnes det innen endringsledelse, ulike modeller og teorier
som kan brukes til & forstd og gjennomfere planlagte organisatoriske
endringsprosesser. En av de mest kjente modellene er fra Lewin (1939, 1951).
Denne har en strukturert tilneerming til endringsledelse og tar hensyn til bade de
organisatoriske og menneskelige faktorene som pavirker endringsprosesser.
Forberedelse- og implementeringsfasene utgjer fundamentet for en vellykket

endringsprosess og gir en solid base for a kunne konsolidere endringen pa lang sikt.

En annen velkjent teori er endringsmodellen til Kotter (1995, 2012). Denne
modellen som bestar av atte trinn, er utviklet for & hjelpe organisasjoner med a

handtere store endringer pa en effektiv mate.

Kotter sin endringsmodell har blitt brukt av mange organisasjoner for a handtere
store endringer og har vist seg a vare en effektiv mate a strukturere og styre
endringsprosesser pa. Samtidig har modellen blitt kritisert for a veere rigid.

Modellen oppfattes ikke som a ha en tilstrekkelig dynamisk tilnerming til stegene
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i en endringsprosess. Det er viktig @ merke seg at endringsprosesser kan vare
komplekse og at ingen enkelt modell vil vare tilstrekkelig for & handtere alle
situasjoner (Kotter, 2012). Derfor er det viktig & tilpasse modellen etter
organisasjonens behov og kontekst.

Ikke-planlagt endring refererer til endringer som oppstar spontant eller uventet, uten
en klar og definert plan eller strategi for & implementere dem. Slike endringer kan
veere resultatet av ytre faktorer som politiske, skonomiske, teknologiske eller
sosiale endringer, eller de kan veere interne faktorer som utfordringer med ledelse
eller arbeidsforhold (Burnes, 2004a). Lewin (1951) hevder at ikke-planlagte
endringer kan ha bade positive og negative konsekvenser for organisasjonen. De
kan fare til gkt effektivitet, produktivitet og innovasjon, men kan ogsa fare til
forstyrrelser, konflikter og usikkerhet blant ansatte. Derfor er det viktig at
organisasjoner er forberedt pa en situasjon med ikke-planlagte endringer og har en
strategi for & handtere den. En vanlig tilnaerming for dette er & implementere en
reaktiv endringsmodell som fokuserer pa a respondere pa endringene etter hvert
som de oppstar. Dette kan innebzre a gjgre midlertidige endringer eller justeringer
for & takle problemene og deretter evaluere effektiviteten av disse endringene
(Palmer et al., 2017).

2.2. Endringsagenter og selektiv inkludering

Endringsagenter er personer eller grupper som er ansvarlige for a planlegge og
gjennomfare organisatoriske endringer. De kan veare interne eller eksterne, og er
ofte ledere eller andre ngkkelaktgrer med en visjon for hvordan organisasjonen skal
utvikle seg (Balogun, 2003). Selektiv inkludering refererer til praksisen med a
aktivt inkludere et bestemt sett av interessenter i en endringsprosess.

Endringsagenter ma vere oppmerksomme pa gnsket om selektiv inkludering og
sgke & inkludere en bred gruppe interessenter i endringsprosessen. Selektiv
inkludering kan bidra til & skape tillit og statte for endringsprosessen blant de
involverte partene. Ved & inkludere de som blir bergrt av endringen, kan
endringsagenter redusere motstand og gke sannsynligheten for suksess. Selektiv

inkludering er ogsa en strategi for a identifisere potensielle endringsagenter blant
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de involverte partene. Disse personene kan spille en viktig rolle i & drive endringen
fremover og hjelpe til med & implementere den. Til slutt kan selektiv inkludering
ogsa hjelpe endringsagenter med a identifisere potensielle utfordringer eller
hindringer som ma handteres i endringsprosessen. Ved & inkludere en riktig gruppe
interessenter kan endringsagenter fa tilgang til verdifull innsikt og informasjon som

kan hjelpe dem med a utvikle en mer effektiv endringsstrategi.

Selv om endringsagenter og selektiv inkludering har som mal & forbedre
endringsprosessene kan det oppsta situasjoner der noen grupper eller enkeltpersoner
blir utelukket eller ekskludert- som fglge av selektiv inkludering. Ekskludering kan
oppsta som et resultat av mangel pa mangfold i endringsinitiativer eller pa grunn av
fordommer og diskriminering mot visse grupper. Dette kan fere til at
organisasjonens evne til & utfare oppgavene pa en effektiv mate svekkes som falge
av en rekke negative falelser som lav selvtillit, mistillit og fiendtlighet. Derfor er
det viktig for endringsagenter og ledere & integrere ulike perspektiver og inkludere

alle i endringsprosessen for a skape en mer inkluderende og mangfoldig deltakelse.

Meyer og Stensaker (2009) hevder at endringsledere ikke alltid kan velge hvem
som skal inkluderes og ekskluderes i prosesser, og bade tilhengere og motstandere
kan pavirke innholdet pa mater som gjar det mindre radikalt. | offentlig sektor blir
det spesielt utfordrende a fa aksept for radikale reformer pa grunn av pavirkning fra
flere interessenter (Buchanan & Badham, 2008), hvorav mange, blant annet
fagforeninger og tillitsvalgte, har rett til & bli inkludert i prosessen (Regjeringen.no,
2023). Noen studier peker pa at utelukkelse av interessenter fra endringsprosesser i
det politiske synet pa endring hviler pa en forutsetning om at endringsledere fritt
kan velge hvilke interessenter som skal inkluderes og ekskluderes i prosessen, og
at medspillere og motstandere er lett identifiserbare og har enkeltformal, enten for
eller imot foreslatte endringer (Ashmos et al., 2002; Harrison & Freeman, 2004;
McCaffrey et al., 1995). Meyer og Stensaker (2009) mener dette er et sveert
forenklet syn, og argumenterer for at endringslederen noen ganger ikke har annet
valg enn a inkludere eksplisitt kjente motstandere i prosessen. Her vises det spesielt
til viktigheten til & involvere fagforeninger, noe som vil bidra til & bygge bro og

gjere implementeringen enklere (Meyer & Stensaker, 2009).
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2.3. Multiple endringer

Kanitz et al. (2021) argumenterer for at organisasjoner sjeldent gjennomfarer
endringer isolert fra andre initiativer, og at disse samtidige eller overlappende
endringene kan gi uforutsette konsekvenser og hindre vellykket implementering.
Teoriene om multiple endringer anerkjenner at samfunnet er i kontinuerlig
forandring, og at ingen endring skjer isolert fra andre faktorer. Forstaelse av
multiple endringer er viktig for & blant annet kunne utforme politikk og strategier
ved a mate utfordringer og benytte muligheter. Multiple endringer kan derfor
forklares ved at endringer pagar parallelt — der nye endringer igangsettes far

pagaende endringer er avsluttet.

Meyer og Stensaker (2007) har i sitt arbeid kommet frem til fem teknikker for a
handtere multiple endringer, som de mener vil veere avgjerende for suksess i slike

endringsprosesser.

Nar en organisasjon forfglger mange overlappende og sammenkoblede endringer,
er det spesielt viktig & aktivt trekke pa organisasjonsminnet. Pa den maten kan en
unnga at nye ledere introduserer endringer som ikke tar hensyn til endringene som
allerede er implementert eller er i prosess, og at prioritering skjer pa en ad hoc mate

som risikerer & vaere i konflikt med organisasjonens overordnede mal.

Det er ogsa viktig & ha oppmerksomheten bade pa naverende og fremtidige
endringsprosjekter samtidig. Pagaende prosjekter bgr fullferes for andre
prioriteringer kan ta over. Det er en lederoppgave & knytte prosjektene sammen og
pa den maten skape mening mellom prosjektene slik at ansatte opparbeider béade
evne og vilje til & implementere endringene. Ansatte bgr imidlertid ikke alltid matte
tenke bade pa natiden og fremtiden. Meyer og Stensaker (2007) fant ut at
vellykkede ledere beskyttet sine underordnede og sgrget for tidslommer, der de bare
fikk fokusere pa daglig drift, og mer inkrementelle forbedringer i rutiner og praksis,
men uten ansvar for & implementere planlagte endringer. Tidligere erfaring med
endring pavirker ogsa ansattes holdning til endring, og hvis de ansatte blir behandlet
rettferdig og med respekt, er det mer sannsynlig at de vil gnske endring velkommen

i fremtiden.
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Videre er det ngdvendig med rutiner som skaper fleksibilitet, for eksempel hvordan
man samarbeider med fagforeningene, hvordan man kommuniserer med ansatte og
hvem man skal involvere. Gode prosessrutiner kan bidra til & balansere mellom
fokus pa endring og daglig drift, som igjen kan bli en kilde til konkurransefortrinn.
Imidlertid ma en ikke bli for fokusert pa rutinene, fordi de kan redusere

fleksibiliteten som organisasjonen trenger.

Meyer og Stensaker (2007) peker ogsa pa behovet for & tydeligere skille mellom
ulike formal ved involvering. Dette innebarer a tenke ngye over nar
organisasjonsmedlemmer ber involveres, hva de bgr involveres i og hvordan
organisasjonsmedlemmer kan involveres mest effektivt, noe som kan bidra til &
begrense potensielle negative effekter pa daglig drift. De fant at ledere som lykkes
med flere endringer benyttet interne ressurser, og dermed utviklet intern
kompetanse pa endring. Det ble videre benyttet endringsagenter som Kkjente
virksomheten. Lederne hentet inn eksterne og vikarer til & utfgre daglig drift, tiltaket

frigjorde tid for ansatte til & implementere endringer.

Forskning peker pa at nar flere endringsinitiativer blir implementert samtidig eller
i rask rekkefglge, kan det oppsta inkonsekvens og forvirring blant de ansatte. Dette
kan fare til utfordringer for implementeringen. Kanitz et al. (2021) anbefaler derfor
blant annet at organisasjoner ber vere tydelige pa hvilke endringsinitiativer som er
prioritert og hvilke som kan vente, og at det bgr vere klare retningslinjer for
hvordan ulike initiativer skal implementeres og koordineres. Maitlis og
Christianson (2014), Weiser (2021) og Weick (1993) hevder videre at sensemaking
kan veere et nyttig — og avgjerende — verktgy for a takle slike komplekse og
uforutsigbare situasjoner multiple endringer er, noe som ogsa underbygges i var
analyse. Ofte er disse ulike faktorene gjensidig avhengige av hverandre og ma
handteres pa en integrert mate for & oppna suksess i endringsprosessen (Rouzies et
al., 2019). Sammenhengen mellom sensemaking og multiple endringer understreker
viktigheten av & ha en systematisk og reflekterende tilnerming til
endringsprosesser, som tar hensyn til kompleksiteten og dynamikken i
organisasjonens omgivelser og utfordringer, med andre ord leser organisasjonen,

dens kontekst og gjer vurderingene ut fra dette.
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2.4. Sensemaking

Sensemaking refererer til prosessen med & skape mening ut av kompleks
informasjon og erfaringer. | en organisatorisk sammenheng kan sensemaking vare
avgjerende i en endringsprosess, da det kan hjelpe ansatte med a forsta og akseptere
endringene som foregar (Rouzies et al., 2019). Ved a legge til rette for en
kontinuerlig sensemaking-prosess, kan organisasjonen hjelpe ansatte med a
navigere gjennom endringene pa en mer effektiv og stettende mate. Nar
organisasjonen gjennomfarer flere endringsinitiativer samtidig, kan det oppsta en
uklarhet om hva som er malet med hvert enkelt initiativ og hvordan disse
initiativene henger sammen. Dette kan gjere det vanskelig for ansatte a forsta
hvordan de skal tilpasse seg endringene, og det kan fare til inkonsekvent praksis.
Ifelge Kanitz et al. (2021) kan sensemaking derfor vare viktig for & handtere
interaksjoner mellom endringsinitiativer og deres innvirkning pa implementeringen

av disse.

Howard-Grenville et al. (2020) tar for seg sensemaking pa to nivaer: individuelt og
kollektivt. Individuell sensemaking refererer til hvordan enkeltindivider i
organisasjonen tolker og forstar organisasjonens kultur og praksis. Kollektiv
sensemaking refererer til hvordan grupper og organisasjonen som helhet forstar og
tolker sin kultur og praksis. De argumenterer videre for at endringsprosesser ma ta
hensyn til begge nivaene av sensemaking. De hevder at organisasjoner kan bruke
kulturen sin til & kommunisere endringsbehov og motivere ansatte til a stotte
endringer. Avslutningsvis understreker de viktigheten av & engasjere ansatte i
endringsprosesser og involvere dem i & skape en ny kultur. Dette er i samsvar med
annen forskning pa feltet, der kulturelle endringer av avhengig av at endringen gir
mening (Giorgi et al., 2015). Bade individuell og kollektiv sensemaking kan
synliggjeres ved hjelp av de fire perspektivene (Bolman & Deal 2018), da disse

perspektivene samlet bergrer og inkluderer alle deler av organisasjonen.
3. Metode

Gjennom et bevisst metodevalg skal metoden bidra til mest mulig relevant og

palitelig data for a kunne besvare prosjektoppgavens forskningsspgrsmal (Dalland,
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2017; Halvorsen, 2008; Kvale & Brinkmann, 2015; Tjora, 2017). For & belyse
oppgavens  tematikk  og besvare  forskningsspgrsmalet  gjennom
farstehandserfaringer fra ngkkelpersoner i Ldir, benytter denne prosjektoppgaven
seg av kvalitativ metode. Data fra denne metoden blir presentert i form av tekst, da
det er bade utfordrende og lite hensiktsmessig a kvantifisere denne dataen (Kvale
& Brinkmann, 2015).

For & utrede valgt problemstilling og besvare vart forskningsspgrsmal kan man
benytte flere ulike datakilder. Vi har primeert benyttet relevant pensumlitteratur,
men ogsa annen faglitteratur. Videre har vi fatt tilgang til skriftlig datamateriale fra
endringsprosessen i Ldir (vedlegg A-E). Vi har hatt samtaler med prosjektleder for
a utdype det skriftlige materialet, og hatt mulighet til & stille ytterligere spgrsmal
om prosessen. For & innhente empiri har vi benyttet kvalitativ metode, gjennom

intervjuer med aktuelle informanter i Ldir.

3.1. Interessentanalyse og utvalg av informanter

For & svare pa vart forskningsspersmal gnsket vi a intervjue personer i
organisasjonen med ulike stasted for a4 fa stgrst mulig bredde i
informasjonsinnhentingen. Vi gnsket synspunkter fra ansatte fra ulike nivaer og
med ulike roller. For & velge ut de mest relevante og aktuelle informanter gjorde vi
en enkel interessentanalyse (vedlegg F). Vi utarbeidet en oversikt over aktuelle
personer/funksjoner i organisasjonen som ble bergrt av endringen, og deretter
plasserte vi disse i en 4x4 matrise kategorisert etter henholdsvis makt og interesse.
Pa bakgrunn av matrisen, valgte vi ut atte informanter med stor spredning for &
fange opp innspill fra nekkelaktgrer som er involvert i selve endringsprosessen,
men ogsa personer som ikke er direkte involvert i prosessen, og likevel ble bergrt
av bade prosessen og resultatet. Ut fra sitt stasted ga de alle interessante perspektiv

til vart forskningssparsmal.

3.2. Intervjuer

Som en kortform av dybdeintervju, fremsnakker Tjora (2017) begrepet fokusert

intervju. Dette er en effektiv intervjuform hvor tema er sterkt avgrenset, og har veert
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en egnet metodikk for & utforske vart forskningsspgrsmal. Vi har derfor forsgkt a
utforme gode og avgrensede spgrsmal som er styrende for en effektiv samtale
(Kvale & Brinkmann, 2015).

Vi utarbeidet en intervjuguide (vedlegg G) med noen hovedspgrsmal som var
utgangspunkt for intervjuene. Intervjuguiden ble kun benyttet til internt formal og
ikke sendt ut til informantene pa forhand. Hensikten var a unnga at informantene
forberedte seg med «antatt riktige svar», fordi vi heller gnsket en apen dialog med
mulighet for at informantene ga oss sine subjektive og umiddelbare perspektiv og

egne opplevelser.

Intervjuene foregikk digitalt. Alle tre deltakere i prosjektoppgaven deltok i
samtlige intervjuer, for a sikre at vi stilte oppfalgingsspgrsmal ved behov og fanget
opp interessante funn underveis. Intervjuene varte mellom en til halvannen time. |
tillegg til skriftlige notater, ble det gjort opptak av intervjuene. Opptakene ble gjort
med samtykke fra intervjuobjektene og var nyttige for & kvalitetssikre var

oppfatning av informasjonen som ble gitt.

Intervjuene ble gjennomgatt og funnene ble kodet. Farst foretok vi en grovsortering
pa tema ved & transkribere alle intervjuene og sortere uttalelser som hadde lik
betydning, i samme gruppe. | neste sortering koblet vi grupperingene mot relevant
teori i stikkordsform. Deretter koblet vi funnene mot aktuell forskningsteori.
Funnene vektla vi ulikt, bade pa bakgrunn av om de var relevante for vart
forskningsspgrsmal og dernest i hvor mange som faktisk bergrte de forskijellige
temaene. Denne informasjonen la vi til grunn for neermere utforming av
forskningsspgrsmalet og analysen. Vi har gatt fram og tilbake i utformingen av det
endelige forskningsspgrsmalet og pa den maten valgt en dynamisk tilnaerming til

utforming av forskningsspgrsmalet.

3.3. Vurdering av metodebruk og kildekritikk

Datainnsamlingen har foregatt i en kombinasjon av fokuserte intervjuer og
innhenting formelle styringsdokumenter om endringsprosessen. Prosjektoppgavens
primeerkilde er intervjupersonene, der hensikten var er a innhente deres opplevelser

og erfaringer rundt endringsprosessen til Ldir. Intervjuer ble gjennomfart i travle
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arbeidshverdager, der ulike hendelser eller stressende omstendigheter kan ha
pavirket bade motivasjon, fokus og svar. Vi etterstrebet en trygg og strukturert

intervjugjennomfarelse, slik at vi sikret sa hay reliabilitetsgrad som mulig.

Oppgavens rammebetingelser begrenset muligheten for antall intervjuer. Vi har
forsgkt & skaffe en bredde i dataene, men ser likevel at kunnskapen vi fikk gjennom
intervjuene blir preget av et fatall personers syn pa saken, noe som medfgrer en
risiko for feilslutninger. Utvalget av informanter inkluderte heller ikke perifere
interessenter og de i organisasjonen som kun ble indirekte bergrt. Flere intervjuer

ville ha styrket datagrunnlaget og dermed ogsa analysen.

En av prosjektoppgavens deltakere jobber selv i Ldir og er direkte bergrt av
endringsprosessen, men har ikke veert aktiv deltaker i selve endringsprosessen.
Dette gir naturligvis en forforstaelse av temaet som kan vere preget av egne
oppfatninger og antakelser. Samtidig ga denne kjennskapen til bade organisasjonen
og temaet en fordel ved at vi lettere og raskere fant relevante kilder og satt oss pa
sporet av interessante tema & belyse for a besvare forskningsspgrsmalet. Under
selve intervjuene har vedkommende ikke hatt en ledende rolle, men veert til stede
for & dokumentere og ved behov stilt oppfelgingssparsmal. P4 den maten har vi
forsgkt & koble sammen behovet for mest mulig objektivt stasted med den

kunnskapen som vedkommende hadde, for a fa best resultat ut av fa intervjuer.
4. Analyse

Forskningsspgrsmalet vi stiller i denne oppgaven er hvordan ikke-planlagte
hendelser pavirker en planlagt endringsprosess. Dette vil vi belyse ved a analysere
den delen av OU-prosjektet i Ldir som dreier seg om valg av konsept for
arbeidsplassutforming, og hvordan denne endringen har blitt pavirket av den ikke-
planlagte endringen som dreide seg om gkt bruk av hjemmekontor som fglge av

pandemien.

For a forstda denne sammenhengen har vi sett nermere pa organiseringen av
endringsprosjektet og grad av involvering og medbestemmelse, og hvordan dette
har blitt pavirket av andre endringer og fgringer utenfor organisasjonen. Med andre

endringer er det ferst og fremst erfaring med hjemmekontor som fglge av

Side 14



pandemien, men ogsa fgringer for arealnorm, samt gkonomiske og politiske hensyn

knyttet til lokasjon. Videre har vi sett pa sammenhengen mellom de multiple

endringene og maten ledelsen har kommunisert og formidlet en tydelig og helhetlig

visjon for endringen.

Var analyse av datamaterialet viser noen funn som synes a veere relevante for vart

forskningsspgrsmal:

Funnnr. 1

Funnnr. 2

Funnnr. 3

I en situasjon med multiple endringer kan det veere krevende a
etablere en prosjektorganisering som i tilstrekkelig grad ivaretar de
ansattes behov for involvering og medbestemmelse for alle
endringene som skjer samtidig. Vi finner at den planlagte endringen
med valg av arbeidsplasskonsept setter krav til involvering og
medvirkning, mens den ikke-planlagte endringen med
hjemmekontor og fagringer for arealnorm i mindre grad er gjenstand
for samme involvering og medvirkning. Nar disse endringene flettes
sa tett sammen som i dette tilfelle kan det veere krevende a finne den
rette organiseringen for endringsprosjektet.

| dette tilfelle er det stort samsvar mellom den planlagte og den ikke-
planlagte endringen. Arbeidsplasskonseptet som ble valgt henger
logisk godt sammen med de ikke-planlagte endringene, bade skt

bruk av hjemmekontor og fagringer for arealnorm.

Samsvaret mellom endringene har gitt grunnlag for god
meningsdanning, og ledelsen synes & ha benyttet dette samsvaret i
formidling av den planlagte endringen. Bruk av hjemmekontor
virker & vere bade forklaring pa behovet og samtidig lgsningen for
nytt arbeidsplasskonsept. Den sterke sensemakingen synes a ha
overskygget de utfordringene man opplevde knyttet til

organiseringen av endringsprosjektet.

| den videre analysen skal vi underbygge disse funnene med vart datamateriale.

Styringsdokumentene for OU-prosjektet gir innblikk i den helhetlige planen som

innebarer bade flytting til nye lokaler og utforming av de fysiske kontorlokalene.
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Styringsdokument for fase 1 (Vedlegg C) beskriver hovedmal og delmal,
organisering og roller, faringer og rammebetingelser, samt en konkret prosjektplan.
Videre har samtaler med prosjektleder gitt oss supplerende informasjon til
styringsdokumentene. Hovedmateriale er likevel intervjuer med informantene som

har gitt oss et godt grunnlag for analyse.

4.1. Prosjektorganisering, involvering og medbestemmelse

Den formelle prosjektorganiseringen er godt beskrevet i styringsdokumentene med
forskjellige faser. | fase 1 inngikk blant annet styringsgruppe og fem delprosjekter.
Styringsgruppen er det formelle beslutningsorganet, og i farste fase besto
styringsgruppen av bergrte linjeledere og administrerende direktgr. Det var en
dedikert prosjektleder som hadde ansvaret for operativ ledelse av prosjektet, i
tillegg til en leder for hvert delprosjekt.

| SD1 har prosjektet gjort et skille mellom medvirkning gjennom brukergruppene
og medbestemmelse som er regulert i hovedavtalen. Medbestemmelsen for
offentlig sektor er regulert i Hovedavtale i staten, som regulerer hva det skal
informeres om, drgftes og forhandles i IDF. For dette endringsprosjektet blir

felgende faringer for medbestemmelse gitt:

¢ Informasjon: Medarbeidere skal holdes lgpende orientert om prosessen.
e Drofting: Nye arbeidsplasslgsninger skal draftes.

e Forhandling: Dersom det er goder som tas bort.

Dette er hva endringsteorien omtaler som etablering av en koalisjon, som innebarer
a utvikle gode arenaer og strategier for samarbeid. Kotter (1995) beskriver
viktigheten av a rigge et system for endring, som er uavhengig av organisasjonens
navarende drift. Det er avgjgrende at prosjektet bestar av en gruppe mennesker som
er tydelig og utever et klokt lederskap ut i organisasjonen (Kotter & Schlesinger,
2008), og videre at de har tilstrekkelig med tillit hos organisasjonens ansatte for a
sikre effektiv gjennomfaring. Bruk av endringsagenter i organisasjonen, er en mate

a sikre bade tillit, troverdighet og gjennomslagskraft (Meyer og Stensaker 2011).
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En av informantene beskrev at “det var jo veldig hey grad av involvering av de
ansatte”. | fase 1 ble det da ogsa etablert en egen brukergruppe med representanter
fra alle bergrte avdelinger, og etter hvert ogsa vernetjeneste og tillitsvalgte.
Brukergruppen var et radgivende organ for prosjektledelsen og styringsgruppen,
som skulle sikre brukermedvirkning, involvering, kommunikasjon og forankring i
de respektive avdelingene. Det var brukergruppen som definerte et rom- og
funksjonsprogram med grunnlag i de overordnede, farende prinsipper. Ved a gi de
ansatte muligheten til a delta i utforming av de nye lokalene, har Ldir bidratt til & gi
de ansatte en folelse av eierskap og kontroll over endringsprosessen. Dette kan gke
ansattes engasjement og motivasjon for  gjennomfgre endringene, og er i trad med
ivaretakelse av det menneskelige perspektivet. Dette kan styrke gjennomfaringen
av endringen i organisasjonen nettopp fordi involvering bidrar til en mer
inkluderende kultur der de ansatte fgler at deres mening blir hert og verdsatt
(Bolman & Deal, 2018). Dette stattes av flere av informantene der en av de sa at
“den storste suksessfaktoren er at man har tatt det pa alvor, at man ma involvere de

ansatte”.

4.1.1. Selektiv involvering — sette hardt mot hardt

Til tross for at prosjektet beskriver en bred brukermedvirkning, viser funn fra flere
intervjuer at det ble reist kritikk til hvordan prosjektet ble organisert og hvilke
konsekvenser dette hadde for a oppna reell medbestemmelse. Det var i tillegg
uenighet om arbeidsgiver tolket «Hovedavtalen i staten» riktig (Regjeringen.no,
2023).

Tillitsvalgtrepresentanter og vernetjenesten var i utgangspunktet ikke invitert til a
sitte i styringsgruppen, noe SD1 viser. Dette ble kritisert, og fulgt opp med krav om
deltakelse fra tillitsvalgte og vernetjenesten. Arbeidsgiver avviste farst kravet, for
de ombestemte seg og ga en representant for tillitsvalgte og en representant for
vernetjenesten plass i styringsgruppen. Flere informanter mente at det hadde veert
et legitimt krav forankret i Hovedavtalen om at tillitsvalgte skal fa delta i alle

relevante fora.
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Som en av informantene uttalte; «<Den medbestemmelsen i prosessen vi til slutt fikk,
matte vi kreve. Tillitsvalgtapparatet matte altsa kreve a fa en starre rolle og
medbestemmelse i prosessen enn hva arbeidsgiver gnsket og hadde lagt opp til».
Videre fortalte samme informant at «medbestemmelsen i stgrre grad hadde veert
reell om arbeidsgiver hadde gnsket oss inn i diskusjonene fra starten. Jeg tror ikke
arbeidsgiver kunne hovedavtalen godt nok, men snudde til slutt og inviterte oss
med». Informanten oppsummerer med at «ledelsen ser pa medbestemmelse som et
hinder i prosessen, mer enn som en ressurs og en verdi. Vi matte jo sette hardt mot

hardt for & fa den grad av medbestemmelse som vi hadde krav pa!»

Videre reises det i intervjuene ogsa kritikk mot hvordan brukergruppen ble nedsatt.
Pa tross av regulering i lovverket om medbestemmelse, ble deltakerne utpekt av
ledelsen, og ikke valgt. En av informantene mente at det sikkert ikke var tilfeldig at
vedkommende ble valgt til & vaere med, fordi vedkommende liker slike prosesser
og “da far man jo kanskje de svarene man vil ha”. Informanten opplyste at det i det
pafalgende arbeidet ikke var noe som tilsier at personene som ble pekt ut i serlig
grad talte arbeidsgivers sak, men informanten poengterer at dette underbygger
darlig forstaelse fra arbeidsgiver pa hva reell medbestemmelse betyr i praksis. Tillit
er en viktig faktor i enhver arbeidsrelasjon, ikke minst nar det gjelder
medbestemmelse. Hvis arbeidsgiver ikke viser tillit til arbeidstakernes evne til a
bidra til beslutninger som angar deres arbeidssituasjon, kan dette underminere
arbeidsmiljget og svekke samarbeidet. Nar arbeidstakere opplever at deres
synspunkter og meninger ikke blir tatt pa alvor, kan dette fere til en falelse av
avmakt og frustrasjon. Pa lang sikt kan dette ogsa fare til at arbeidstakerne mister
motivasjonen og engasjementet for arbeidet sitt. Derfor er det viktig at
arbeidsgivere viser tillit til sine ansatte, og gir dem mulighet til & delta aktivt i
beslutningsprosesser som angar dem. Dette vil bidra til & styrke samarbeidet og

skape et mer produktivt og trivelig arbeidsmiljg.

Av enkelte informanter blir altsd bade sammensetning av styringsgruppen og
brukergruppen kritisert. Resultatet av sammensetningene omtales som en darlig
modell for reell medbestemmelse og et tegn pa at arbeidsgiver anser tillitsvalgt som

en hindring og ikke en ressurs. Dette illustreres videre med en historie fra selve
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apningsdagen med ministerbesgk i de nye lokalene, hvor ledelsen ga ros og honngr
til sentrale bidragsytere i prosessen. «Til oss tillitsvalgte var det ingen blomst. Til
oss var det ingen anerkjennelse fra ledelsen nar de sto og snakket om alle som hadde
veert med pa & utforme denne nye arbeidsplassen. Dette viser arbeidsgivers
innstilling til tillitsvalgtapparatet — vi hadde en kjempeviktig rolle i den prosessen
her». Informanten anerkjente at det var riktig og viktig at seremonien ble
gjennomfart, men at en samtidig opplevde en manglende betydning i denne viktige
symbolske handlingen. Bolman og Deal (2018) beskriver at der en ivaretar
organisasjonens kulturelle arv og gnsker & ta vare pa dette i fremtiden sa kan en
bygge tillit og engasjement blant de ansatte og styrke deres motivasjon og

samhgrighet.

Det blir av flere uttalt at de tror prosessen hadde veert bedre om tillitsvalgte og
vernetjenesten hadde blitt invitert med i tidlig fase, allerede far farste beslutning
ble tatt. Enkelte hevdet i intervjuene at prosessen og lgsningene som ble valgt i stor
grad er personavhengig og handler om sammensetning i toppledergruppen. Videre
papekes det at man ikke har leert av tidligere endringsprosesser med tanke pa
medbestemmelse og tidlig involvering, og at prosessen heller ikke denne gangen
har blitt evaluert, annet enn i de ordinzre, arlige evalueringsmgtene om samarbeid

mellom partene.

Vare funn viser at det er gjort vesentlige beslutninger fer bred involvering skjedde.
Dette kan tyde pa at arbeidsgiver og den opprinnelige styringsgruppen valgte en
selektiv involvering i prosjektet, noe som kan ha innskrenket den reelle
medbestemmelsen. En informant beskriver at inntrykket i starten var at det var
apent hvilke valg som var aktuelle, men at de “skjonte jo at vi i realiteten ikke hadde
noe valg”. Ved & fokusere pa involvering av ansatte i den praktiske utformingen av
lokalene har ledelsen fjernet fokuset bort fra de strategiske valgene som var gjort
av toppledelsen. Dette kan bidra til & redusere motstanden fra de ansatte, da de

opplever at deres gnsker og behov blir tatt hensyn til.
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4.1.2. Medbestemmelse — eller toppstyrt?

SD1 legger klare faringer for den delen av prosjektet som dreier seg om
arbeidsplasskonsept: «Kontorarealene skal veere arealeffektive, energieffektive, og
med lgsninger som er praktiske og rimelige i drift. Pa den annen side skal de legge
til rette for gkt produktivitet. Det er gnskelig med stort innslag av
samarbeidsomrader som inviterer til hyppig interaksjon. Kontorarealene skal
understgatte var egenart og arbeidsprosesser som et faglig tungt direktorat. Det bar
innby til mer tverrfaglig samarbeid enn i dag og samtidig ta hayde for at vi er en
sentral arena for nzringen». Det nevnes ogsa en rekke kriterier som bar oppfylles
nar man utformer kontorene, herunder arealer for bade konsentrasjon og
samhandling, definerte «hjemmebaser» for ulike team, muligheter for variasjon
etter arbeidsoppgaver og arbeidsform og plass nok til a jobbe flere steder. Dette ma
videre sees i lys av sentrale fgringer om blant annet arealnorm, samt gkonomiske
og politiske forhold. Samlet sett har disse gitt en klar retning for valg, utforming og
bruk av arealer. De sentrale fgringene blir en del av forutsetningene Ldir er bundet
av i valg av nytt arbeidsplasskonsept. A hensynta disse skaper mening og forankring
hos Ldirs eier, som er en premissleverandgr for den overordnede politiske rammen.
Endringer som gjeres i trad med krav og forutsetninger fra myndighetene, kan gi en
tydelig og felles malsetning for organisasjonen, og pa den maten skape mening og
forankring blant ansatte (Bolman & Deal, 2018). En av informantene sier det slik:

“vi er jo underlagt politikk, sa det er bare & innrette seg etter de vedtak som fattes”.

Valg av lokasjon og valg av arbeidsplasskonsept henger tett sammen. | valget av
lokasjon oppsto et dilemma om hvorvidt man skulle prioritere areal eller en sentral
beliggenhet. Beslutningen om utflytting til Valle, med de gkonomiske
konsekvenser dette innebar, ga en ytterligere innskrenking av de reelle valgene for
arbeidsplasskonsept. En av informantene mente videre at arbeidsgiver hadde et
starre gkonomisk handlingsrom enn de hevdet, og dermed kunne ha valgt stagrre
areal pa samme lokasjon. Starre areal kunne igjen apnet for flere muligheter for
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valg av arbeidsplasskonsept eller muligheter innenfor det valgte

arbeidsplasskonseptet.

Flere av vare informanter uttalte at arbeidsplasskonsept var en direkte konsekvens
av valg av lokasjon. Beslutning om lokasjon og vurdering av det gkonomiske
handlingsrommet ble foretatt far selve valget av arbeidsplasskonsept. Sammen med
de fgringene og begrensningene som gis i styringsdokumentene, indikerer dette at
valget om type arbeidsplasskonsept ikke var reelt, men at det dreide seg kun om
nermere utforming av et konsept som i praksis allerede var besluttet. Dette star i
motsetning til omtalen i SD1: «Hvorvidt arbeidsplassene skal vere individuelle
eller andre lgsninger bar tilpasses arbeidsoppgaver, behov og gnsker sa langt dette
lar seg gjare relatert til arealeffektivitet og skonomi». Informantenes beskrivelse
gir et bilde av at de opplevde at valget var tatt, som for eksempel at «mulighetene

var noe begrenset da, s her handlet det kanskje om & sikre det beste alternativet».

Alle ansatte i Ldir med arbeidssted Oslo fikk i tidlig fase tilsendt en
spgrreundersgkelse utviklet av Statsbygg for & kartlegge ansattes behov,
forventninger, tilfredshet og andre innspill. Ifglge SD1 skulle resultatene sikre
brukermedvirkning og en felles forstaelse av relevante utfordringer i hele

organisasjonen.

Til tross for kartleggingene pa forhand, og deltakelse i brukergruppene og etter
hvert styringsgruppen, viser funn fra datainnsamling at ansatte ikke opplevde at de
hadde reelle valgmuligheter for type arbeidsplasskonsept. Flere viser til at faringene
i prosjektet var sd innskrenkende at det ikke opplevdes som et valg av flere
muligheter: «Realiteten var jo at vi hadde disse normene forholde oss til, og det la
ganske tydelige faringer». Informantene opplevde videre at valget allerede var tatt
av arbeidsgiver far involvering: «Akkurat valget pa at det blir aktivitetsbasert, det
foler jeg kanskje mer ble tatt litt pa toppen» eller som en av informantene uttrykte

det: “de fleste skjonte uansett hvor det bar hen”.

Dette bekreftes gjennom intervju av en som i rolle defineres som arbeidsgiver:
«Utgangspunktet vart («ledelsen», var presisering) var a innfgre et nytt

arbeidsplasskonsept i forbindelse med flytting til nye lokaler, avvik fra dette matte
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begrunnes og argumenters for — det var ingen gode grunner til at vi skulle fortsette
med cellekontor da vi skulle flytte til nye lokaler», og fortsetter med & uttale at «vi
(«ledelsen», var presisering) valgte & innfare aktivisertbasert arbeid som «fri

plassering» og «ryddig pult»».

Vare funn viser at informantene hadde forstaelse for rammene og forutsetningene.
Det kan veere fordi Ldir tydelig kommuniserte til de ansatte hva som var arsaken til
endringene, og hvordan det politiske perspektivet pavirket organisasjonens
arbeidsplasskonsept. Dette kan ha veert med & bidra til & skape en forstaelse og

aksept for endringene, selv om dette gikk imot de ansattes @nsker eller preferanser.

4.1.3. Oppsummering og underbygging av funn nr. 1

Funn fra datainnsamling viser at prosjektorganiseringen la opp til en selektiv og
begrenset involvering og medbestemmelse i den aller tidligste fasen. Flere av
informantene var seerlig Kritisk til at tillitsmannsapparatet og vernetjenesten ikke
var en del av sammensetning i styringsgruppen i tidlig fase. Valg av type
arbeidsplasskonsept ble i praksis foretatt i den initiale fase uten bred medvirkning,
samt med fgringer som ga store innskrenkinger, og ble dermed ikke opplevd som

et reelt valg for ansatte.

4.2. Multiple endringer og grad av samsvar mellom endringene

Ldir har gatt gjennom flere store endringer de siste atte-ni drene. Det har veert
politiske beslutninger om bade sammenslaing og utflytting som har fatt store
konsekvenser. Disse endringene har veert initiert utenfor organisasjonen, og har

vert direkte palegg.

Deretter kom pandemien, som hele samfunnet matte tilpasse seg til. Restriksjoner
forte til at man ikke lenger kunne utfgre arbeidet ved fysisk tilstedeverelse pa
kontoret. Ldir har historisk vert tilhengere av fysisk tilstedevarelse og
hjemmekontor har unntaksvis blitt lagt til rette for. Da pandemiens restriksjoner
gjorde at alle matte jobbe hjemmefra, fikk direktoratet brudd med sin vanlige
praksis og erfaring med ny arbeidsform. Informantene forteller at arbeidsgiver la

godt til rette for at hjemmekontor skulle fungere, med blant annet kjop av
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kontormgbler og negdvendig digitalt utstyr. Det beskrives videre at produksjonen
under pandemien var hgy og leveransene fortsatte som ved fysisk tilstedeveerelse
pa kontoret. Pandemien ga alle lik mulighet til a bli kjent med hjemmekontor som
arbeidsform, og det beskrives flere positive erfaringer knyttet til hjemmekontor og
bruk av digitale lasninger, for eksempel «Alt dette med teams, sharepoint og
onedrive ogsa videre kommer jo pa et veldig beleilig tidspunkt sa det er jo ikke noe

problem 4 sitte og jobbe i samme dokument».

4.2.1. Hjemmekontor — flaks med timing!

Pandemien, og dermed palagt bruk av hjemmekontor for alle, kom omtrent samtidig
med beslutningen om at direktoratet skulle flytte, og dermed samtidig med
spgrsmalet om framtidig arbeidsplasskonsept. Vi vurderer derfor at direktoratet ble
utsatt for multiple hendelser, hvor ulike endringsprosesser pagikk samtidig og

hadde en tydelig positiv og gjensidig pavirkning.

Var vurdering understgttes av funn fra datainnsamlingen. Samtlige informanter gir
uttrykk for at erfaring med bruk av hjemmekontor under pandemien ga OU-
prosjektet generelt, og valg av arbeidsplasskonsept spesielt, stor drahjelp.
Resultatene fra kartleggingene av ansattes behov, forventninger og tilfredshet var
preget av en positiv erfaring med hjemmekontor. Flere av informantene mener at
muligheten til & fortsette praksisen med & delvis jobbe hjemmefra gjorde
implementering av nytt arbeidsplasskonsept enklere. En informant mener i tillegg
at tiden pa hjemmekontor i seg selv hadde bidratt til stgrre aksept for apent
landskap: «Vi bygde oss opp en voldsom lengsel etter & jobbe sammen og treffes i

gangene. Det a sitte sammen var mer forlokkende».

En slik hybrid arbeidsform, hvor ansatte kan jobbe delvis hjemme og delvis pa
kontoret, vil ngdvendigvis medfare at det i gjennomsnitt vil veere ferre ansatte til
stede pa kontoret. Det var et godt argument for a redusere areal, helt i trad med
sentrale fgringer om arealnorm og gkonomiske hensyn. Som en av informantene
uttrykte de sammenfallende hendelsene av pandemi og OU-prosjektet; “det var mer

flaks med timing enn noe annet”.
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4.2.2. Oppsummering og underbygging av funn nr. 2

Vart datagrunnlag viser helt tydelig at pandemien, og dermed erfaringene med
hjemmekontor, har hatt en avgjgrende betydning for endringsprosessen knyttet til
arbeidsplasskonseptet, skapt motivasjon og bidratt positivt til implementering.

4.3. Sensemaking

4.3.1. Visjon—innien ny tid!

Ldir sin endring av arbeidsplasskonsept var en omfattende endring for de berarte.
Organisasjonen gikk fra tradisjonell arbeidsplassutforming med cellekontorer og
mgterom, til «clean desk» og «free seating». Endringen i type arbeidsplass kunne

knapt veert starre.

Som analysen over viser, ble valget av type arbeidsplasskonsept i praksis foretatt i
tidlig fase uten bred medvirkning eller involvering. Funn fra datainnsamling tyder
pa at informasjon og kommunikasjon fra ledelsen om preferert lgsning har veert
vektlagt, sammen med en tydelig visjon for endringen. Visjonen er et uttrykk for
endringens endelige mal og skal gi et bilde av en fremtidig tilstand for
organisasjonen. Visjonen ble tydelig kommunisert, i trad med anbefalinger i teori
om endringsledelse, blant annet Kotter (1995). Dette stattes av flere informanter,
hvorav en uttalte at «det er utrolig viktig at det er noen som hele tiden holder
visjonen, eller drgmmen, levende, og har nok kraft og kommunikasjonsevne til &
hele tiden fa folk med pa laget, beholde troen og handtere de vanskelighetene som
dukker opp».

Kommunikasjonsplanen i SD3 (vedlegg E) viser til et overordnet mal om «et
direktorat som forstar, er forberedt og motivert for a ta i bruk aktivitetshasert
arbeidsplasskonsept», og konkrete tiltak som «skape begeistring i organisasjonen
ved a lage relevante nyhetssaker pa intranett og i Teams over milepaler og

hendelser» og «avlive myter rundt slike arbeidsplasskonsepter.

Dette understattes av samtaler med prosjektleder, som har uttalt at det var viktig a
formidle en helhetlig historie og opplevelse, og vise at alle sider ved endringen er

henger sammen. Erfaring med hjemmekontor og digitale lgsninger var sentralt. SD1
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papeker at «fremtidens kontorlokaler er ikke papirbaserte, derfor skal vi legge til
rette for digitale ferstevalg og digitale lgsninger i alt vi jobber med». Visjonen
tegnet et bilde av fremtidens Ldir som om en moderne, miljgbevisst og nytenkende
organisasjon. Som en av informantene har sagt; «Vi flyttet inn i en ny tid!».

4.3.2. Informasjon og kommunikasjon — medisin mot skeptikerne

Den starste «informasjonskampanjen» startet i stor grad etter at lokasjon var valgt.
Toppledelsen har gjennom forskjellige informasjonskanaler beskrevet situasjonen
og dermed holdt organisasjonens ansatte lgpende informert. Etter initial fase har det
veert god informasjon om alt fra oppsigelse av gammel leieavtale til sentrale
fgringer om arealnorm, gkonomiske rammer og miljghensyn. Informasjonen har
veert gitt lgpende, pa intranettet, i allmgter og i mater for ledere. P4 den maten har
det veert enkelt for ansatte a falge prosessen, og samtlige informanter gir uttrykk for

at de i all hovedsak godt forngyd.

Alle informantene vi har snakket med, opplevde videre at de forsto begrunnelsen
for hele OU-prosjektet. Det var kjent at de gamle lokalene skulle pusses opp og at
de dermed matte forlate disse, og at det var ngdvendig a se pa arbeidsplassutforming
i forbindelse med innflytting i nye lokaler. Krav og forventninger til utforming
kombinert med en klar visjon om hvordan sluttresultatet blir, ga ifalge informantene
et tydelig signal om valg av arbeidsplasskonsept. Dermed opplevde flere at valget
egentlig var tatt, prosjektets jobb var a skape mening for valget gjennom

informasjon.

Som nevnt i analysen av multiple hendelser, var erfaring med hjemmekontor av stor
betydning. «Clean desk» og «free seating» kombinert med mulighet for ukentlig
hjemmekontor ga mening for de ansatte. Gitt rammene og kravene som var satt for
valg av nye lokaler, sa var det heller ikke realistisk a velge noe annet enn det valgte
arbeidsplasskonseptet. Som en av informantene uttalte; «selve avgjgrelsen ble

«pushet hardt tidlig», og var i praksis eneste realistiske lgsning i lys av arealnorms.

Selv. om Ldir ikke har gjort endringer i organisasjonskartet og en del av
beslutningene ble tatt uten bred involvering, sa tyder vare funn pa at endringen kan

veere et positivt skritt mot a skape en mer inkluderende og samarbeidsorientert
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arbeidskultur, der ansatte fgler seg mer likestilte og engasjerte. Med det valgte
konseptet ble det tatt steg i retning av a redusere forskjellene mellom leder og
medarbeidere nar det gjelder kontorplassering og andre statusmarkerer. Samtidig
kan dette ogsa fere til usikkerhet blant ansatte som er vant til & bruke disse
statusmarkgrer som en indikator pa hierarki og makt. Ved a ta hensyn til det som
Bolman og Deal (2018) beskriver som det menneskelige perspektivet, er ansatte

likevel i stor grad tilfreds med valgt konsept.

Funn fra intervjuene viser likevel ogsa at flere var kritiske til bade form og innhold
i kommunikasjonen. Enkelte informanter forteller at toppledelsen pa et allmgte
tidlig i prosessen hadde signalisert muligheten for 8 komme tilbake til gamle lokaler
etter oppussing og en av informantene uttrykker at det ble kommunisert at «vi mest
sannsynlig skulle tilbake igjen». Denne muligheten blir senere hverken omtalt eller
diskutert, og indikerer at beslutningen om a ikke returnere var en del av den initiale
diagnose som kun ble gjort av toppledelsen, som vist tidligere i analysen. Det
kommer heller ikke klart frem om det var en mulighet & fortsatt velge tidligere
lokasjon fremfor & legge kontorlokasjon ut pa anbud. Valget om a ikke bruke denne
muligheten ble ifglge informantene ikke kommunisert til organisasjonen. Utover
denne uklarheten tidlig i prosjektet, beskriver samtlige informanter at

informasjonen var god gjennom hele endringsprosessen.

Pa et allmgte tidlig i prosessen hadde arbeidsgiver leid inn en
organisasjonspsykolog for & legge fram forskningsbasert kunnskap om ulike
arbeidsplasskonsept; fra cellekontorer til apent landskap. Flere av informantene
opplevde at fokuset utelukkende var pa fordeler med apent landskap, og at det var
lite interesse for informasjon om forskning som viste andre resultater. En informant
uttaler at: «Det var presentert som at dette er det bare fordeler ved. Dette blir en fest

for oss alle, det var det jeg opplevde som budskapet».

Det ble ogsa vist til at ansatte tidlig i prosessen hadde lagt fram et bredere
kunnskapsgrunnlag om fordeler og ulemper ved ulike konsepter, hvilket ikke ble
mgtt med serlig interesse fra toppledelsens side. Informanten mente at ledelsen kun

hadde fokus pa gkonomi og effektivitet. Det ble gitt en viss anerkjennelse om at
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aktivitetsbasert arbeidsplasskonsept har vist seg a fare til gkt sykefraveer og
darligere arbeidsmiljg, men at dette veies opp for gkt effektivitet, noe informanten
mente var et uttrykk for darlige holdninger til HMS-hensynet. Det ble heller ikke
gitt noen tilbakemeldinger pa disse bekymringene.

Det var for gvrig en rekke tilbud om ulike aktiviteter og mater for a sikre
tilstrekkelig informasjon og innsikt i prosesstegene og det ble sagt at det var «mye
bra informasjon underveis fra ledelsen». Enkelte uttalte imidlertid at det var altfor
mye informasjon, serlig om detaljer, mens andre papekte at det aldri kan bli nok
informasjon. En av de andre informantene sa likevel at «i sum, sa var det sikkert
helt riktig niva». En annen papekte videre at «en stgdig ledelse som hele tiden er i
stand til & forklare meningen med det som skjer, trygghet pa retning og sann, er
utrolig viktig», og vurderte hensikten som at «informasjon var medisin mot

skeptikerne».

4.3.3. Sensemaking — det eneste realistiske valg

Selv om opplevelsen av informasjonstrykket var ulik blant vare informanter, kan
det virke som om alle likevel forsto sammenhengene og historien som ble fortalt,
de identifiserer seg med visjonen og opplevde at valget av arbeidsplasskonseptet ga
mening (Weick, 1993). Ledelsen brukte ressurser pa & formidle visjonen gjennom
a fortelle en overbevisende historie om hvor organisasjonen var og hvor de skulle
(Kotter, 2012).

Vare funn viser at situasjonsbeskrivelsen i liten grad ble utfordret, og de fleste
ansatte la beskrivelsen til grunn som et gyldig premiss for videre utvikling. Egen
erfaring med hjemmekontor var en medvirkende arsak til det. Og nar farst
premissene var akseptert, var det enklere a fa hele organisasjonen til & forsta
ngdvendigheten av endringen. Det kan ogsa veere fordi ledelsen tok pa alvor innspill
fra ansatte underveis i prosessen. Vare funn tyder pa at Ldir skapte sensemaking og
forankring i endringsprosessen ved a bruke alle de fire perspektivene til Bolman og
Deal (2018), noe som bidrar til & gi en helhetlig forstaelse av endringene som skal

gjares. Perspektivene har hjulpet med a identifisere og forklare ulike sider ved
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endringen i Ldir, og dermed gi en starre forstaelse og aksept for prosessen, selv nar

endringene gar mot enkeltes gnsker eller preferanser.

Funn fra datainnsamling viser at bade ledere og ansatte ble benyttet som
endringsagenter, og en av informantene omtalte ogsa sin egen rolle som nettopp
det. Disse hadde en sarlig rolle for & gi informasjon til egen avdeling og til a
innhente innspill som de brakte tilbake til brukergruppene. Flere informanter
fortalte at de gjennom deltakelse i brukergrupper ble positive til de kommende
endringene. Premissene ble akseptert og de ga uttrykk for at de gikk videre til neste
steg i endringsprosessen. Gjennom brukergruppene ser det ut til at prosjektet klarte
bygge tillit og skape felles forstaelse, noe som ga bedre innsikt hos deltakerne og
skapte ngdvendig forpliktelse for endringen (Dhensa-Kahlon & Coyle-Shapiro,
2013). Da deltakerne aksepterte disse endringene, gnsket de selv & bidra til at andre
kolleger og medarbeidere ble motiverte for endringen. Informantene beskriver at
deres rolle var & veere endringsagenter og bidra til god implementering av
endringen. En av informantene beskrev sin rolle som endringsagent med at «jeg
provde jo & veare objektiv og ivareta alles interesser.» Ved & involvere ga
direktoratet de ansatte makt til & handle i trdd med visjonen (Kotter, 2012).
Brukermedvirkningen var serlig stor i OU-fasen, noe som sannsynligvis forsterket
forstaelsen for at endringen var riktig. Det synes som om Ldir med dette styrket
muligheten til & sikre en smidig og vellykket gjennomfgring av det nye
arbeidsplasskonseptet. Ved a involvere og engasjere de ansatte i endringsprosessen,
reduserte Ldir motstand samtidig som de gkte stetten til endringene. Slik styrket
Ldir det menneskelige perspektivet og bidro til gkt forstaelse for endringene og
dermed gkt sjanse for maloppnaelse Bolman og Deal (2018).

Etter at den nye virkelighetsforstaelsen ble adoptert av organisasjonen, gir
informantene uttrykk for at i det videre arbeidet handlet det om a fa til et best mulig
sluttresultat for valgt arbeidsplasskonsept. Prosjektleder gir ogsa uttrykk for at bred

involvering var en betydningsfull del av den videre prosessen, gjennom
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medvirkning i de gvrige delprosjektene som dreide seg om narmere utforming av

valgt lgsning. Dette la et godt grunnlag for implementering av endringen.

4.3.4. Oppsummering og underbygging av funn nr. 3

Selv om informantene har uttrykt misngye ved at ansatte ikke var involvert i den
farste planleggingsfasen, sier de ogsa at de ble forngyde med sluttresultatet.
Kommunikasjon og informasjon som skaper mening med endringene synes a ha
vert et sentralt grep fra ledelsen. Kommunikasjonsplanen viser malsetting om “et
direktorat som forstar, er forberedt og motivert”. Hjemmekontor synes & ha vert en
viktig faktor for & forklare behov for endringen, og for & vise hvordan endringen
kunne gjennomfares. Videre har ledelsen benyttet mellomledere fra
brukergruppene som endringsagenter for a forankre beslutningen og sikre god

implementering.

5. Diskusjon

5.1. Konsekvenser av selektiv involvering i tidlig fase

Analysen viser at toppledelsen la opp til en selektiv og begrenset involvering og
medbestemmelse i tidlig fasen. | denne fasen ble det tatt beslutninger som senere
ga sterke faringer og begrensninger i de senere valgmuligheter. Stouten et al. (2018)
beskriver denne fasen for «initial diagnose», hvor man samler informasjon for a
forsta utfordringen og endringsmulighetene. Diagnosen kan beskrive styrker og
svakheter og vil identifisere bade trusler og mulighetsrom. Enkelte
endringsmodeller anbefaler dette som den farste fasen i en endringsprosess. Stouten
et al. (2018) fremhever betydningen av & involvere ansatte i dette steget. Ved at
bade ledelsen og ansatte deltar og far en felles forstaelse av utfordringshilde vil
dette skape gkt forpliktelse og motivasjon for endringen. Konlechner et al. (2019)
ser pa utfordringer knyttet til manglende samsvar mellom oppfattet problem og
endring, og fremhever at problemdefinisjon ofte er basert pa politikk og
interessekonflikter.

Nettopp dette synes a vere tilfelle i denne casen fra Ldir, hvor ledelsens initielle

faringer i stor grad var basert pa politiske og gkonomiske hensyn, mer enn ansattes
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gnsker om involvering. Funn fra analysen viser at serlig tillitsmannsapparatet og
vernetjenesten var Kkritisk til manglende involvering i tidlig fase, og flere
informanter forteller at de opplevde at beslutningen om aktivitetsbasert arbeidsplass
i praksis var tatt pa forhand. Selv om arbeidsgiver har styringsrett, og
styringsgruppen var beslutningsorganet for valg av lokasjon, er det grunn til & stille
spersmal til om prosessen kunne blitt bedre, eller blitt opplevd som bedre, dersom
man hadde lagt opp til starre medbestemmelse allerede fra starten, nar de farste
premissgivende beslutningene ble tatt. Manglende involvering beskrives som
respektlast og at kravet om reell bestemmelse ikke ble anerkjent, og med det en
opplevelse av at tillitsvalgtapparatet ikke ble sett pa som en viktig ressurs. De
negative erfaringene knyttet til denne fasen kan ha pavirket de ansattes videre
motivasjon og forpliktelse til endringen, og ikke minst vil det kunne prege
innstilling til senere endringer. Som en informant uttalte; «det virker ikke som om

organisasjonen lerer fra gang til gang».

5.1.1. Begrenset involvering — bevisst eller ikke?

Hvorvidt den begrensede involveringen i tidlig fase var et feilgrep fra ledelsen ved
at de undervurderte tillitsvalgtes behov og krav om medbestemmelse, eller om dette
var et strategisk og bevisst grep, kommer ikke tydelig fram i datagrunnlaget vart.
Men det er funn som tyder pa at ledelsen hadde stort fokus pa hurtighet og
effektivitet i prosessen for & unnga tap av tid og redusert produksjon (Birkinshaw
& Gupta, 2013; O 'Reilly & Tushman, 2011). Selektiv inkludering kan skjerme
ansatte som ikke ngdvendigvis ma bli involvert, slik at ngdvendig fokus pa daglig
drift opprettholdes. Som en av informantene sa: “Vi har ikke hatt tid til 4 la
flyttingen (implisitt hele OU-prosjektet, var merknad) pavirke aktiviteten var, eller
innsatsen, og det tenker jeg er bra”. Dette tyder pa at organisasjonen handterte
parallell ambidekstri pa en god mate (Birkinshaw & Gupta, 2013). Flere av
informantene ga uttrykk for at Ldir hadde kapasitet til & handtere gjensidig

motstridende krav i endringsperioden.

Gjennom flere endringsprosesser de senere ar har organisasjonen - opparbeidet

endringserfaring, noe som kan ha bidratt til at de er mer bevisste pa hvilke
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beslutninger medarbeidere er involverte i. Dette stgttes av funn fra intervjuene,
blant annet ved at det «var ganske lurt at ikke var flere sanne alternativer som du
driver og stemmer over». Dette ble lgst med at «styringsgruppen og ekstern bistand
klarte & overbevise og informere alle ansatte om hvilken lgsning forskning og sann

viser var det beste opp mot selvfalgelig skonomi og fleksibilitet».

Stouten et al. (2018) viser til at flere endringsmodeller stgtter en slik tilneerming
med begrenset involvering i den initiale fasen, og som nettopp legger til grunn at
toppledelsen har tilstrekkelig grunnlag for & velge de rette strategiske tiltakene.
Lewin og Kotter er blant de teoretikere som ikke inkluderer den initiale diagnosen
i sine endringsmodeller. Meyer og Stensaker (2011) viser pa den annen side til at
norsk arbeidsliv har lang tradisjon for utstrakt involvering og at det har mange
positive konsekvenser. Samtidig peker de pa at det ogsa finnes negative virkninger
av bred involvering, som for eksempel at daglig drift far for liten oppmerksomhet
og at man ender opp med darligere eller manglende leveranser. Meyer og Stensaker
hevder at selektiv inkludering av mennesker i endringsprosesser er et grep som kan
sikre bedre balanse mellom endringen og daglig drift — vel og merke hvis den
aksepteres og avtales av ansatte. | denne endringsprosessen har det veert uenighet
om medbestemmelse i initialfase var avtalefestet i hovedavtalen, noe som var
kjernen i uenighet som gjelder medbestemmelse. Funn fra intervjuene viser at man
fremdeles er uenig om dette. Vart datagrunnlag tyder pa at til tross for nevnte
motstand har Ldir i stor grad unngatt negative effekter pa den daglige drift, og klart
a opprettholde bade normal drift og rask gjennomfgring av endringen. Det kan tyde
pa at selektiv involvering i tidlig fase var en bevisst strategi, og en strategi som har
gitt gnsket uttelling sett fra ledelsens stasted. Det kan vare grunn til & sparre seg
om den uformelle relasjonen mellom fagforeningene og ledelsen i utgangspunktet
var for darlig til at man gnsket a involvere tidlig (Colman & Rouzies, 2019). Da vil
den formelle relasjonen som hovedavtalen ivaretar vere det baerende element, men
man vil mangle en dimensjon av apenhet og informasjonsutveksling utenom de
formelle arenaene. Dette kan en god uformell relasjon bidra til, noe som vil veere

verdifullt for en god gjennomfgring av endring.
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Konsekvensene pa kort sikt av selektiv involvering og begrenset medbestemmelse
i tidlig fase synes a vurderes sveert ulik fra hhv ledelsens og ansattes stasted. Meyer
og Stensaker (2007) viser at ledere ma veare klar over hvordan ndvearende
endringsprosesser ogsa kan pavirke fremtidige endringer, ved at holdninger og
reaksjoner pa nye endringer ofte er basert pa tidligere erfaring med endring. Hvilke

langsiktige konsekvenser dette valget vil gi, gjenstar a se.

5.2. Effekten av multiple hendelser

Vare funn viser liten sammenheng med tidligere, politisk besluttede endringer og
denne aktuelle endringen om arbeidsplasskonsept, og det er ingen informanter som

trekker noen sammenligninger av betydning mellom disse.

Derimot synes det helt klart at pandemi og pafglgende erfaring med hjemmekontor
har veert en avgjerende faktor i denne endringsprosessen. Analysen viser at samtlige
informanter trekker fram erfaring med hjemmekontor som en naturlig del av nytt
arbeidsplasskonsept, og det kan veere vanskelig & skille disse hendelsene fra
hverandre. Hjemmekontor er bade arsak og virkning av nytt arbeidsplasskonsept,
0g synes som den viktigste enkeltfaktor for suksess i denne endringsprosessen.

Kanitz et al. (2021) argumenterer for at organisasjoner sjelden gjennomfarer
endringer isolert fra andre hendelser, og at disse samtidige endringene kan fare til
uforutsette konsekvenser og hindre en vellykket implementering. Ogsa Meyer og
Stensaker (2007) trekker fram utfordringer med multiple endringsprosesser.
Kontinuerlig implementering av endringer og for mye fokus pa framtiden kan ha
negativt effekt pa daglig drift. Det kan oppsta et gap mellom toppledelsen og ansatte
nar det gjelder initiativ og modenhet for nye endringer, og medarbeidere kan
oppleve manglende tid og lederstgtte til & implementere endringer fullt ut. Vi
vurderer at overgang til bruk av hjemmekontor pa grunn av pandemien var spesielt
stor for Ldir, pa grunn av deres begrensede erfaring med hjemmekontor fra tidligere
og sveert tradisjonell holdning til bruk av tidligere kontorlokaler. Denne inngripende
endringen kom omtrent samtidig med endringsinitiativet om utflytting og nytt

arbeidsplasskonsept. | lys av hva teorien sier om utfordringer med multiple
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endringer, skulle det tilsi at dette kunne hindret en vellykket implementering — men

i dette tilfelle ser vi det motsatte.

5.2.1. Mulighetsrommet ved samsvar mellom multiple hendelser

Dette caset viser med tyngde det potensiale som ligger i multiple hendelser. Det vil
derfor veere avgjgrende a se sammenheng mellom ulike, sammenfallende endringer,
identifisere mulighetsrommet (sensing) og evne a gripe de mulighetene som en
endring kan medfgre (seizing). Dersom organisasjonens dynamiske evner er
utviklet og tar disse i bruk (rekonfigurere), kan det forsterke potensialet i endringen
(Birkinshaw et al.,, 2016). Fordi toppledelsen ikke hadde invitert til
medbestemmelse i farste fase kan det synes som de ikke utnyttet mulighetene som
1a her. Om ledelsen ikke oppfattet muligheten og kraften i medbestemmelsen eller
om det var et bevisst valg som fglge av selektiv inkludering er usikkert. Da
medbestemmelse ble krevet, var rekonfigurering et faktum og tillitsvalgte samt
hovedverneombudet ble innlemmet i styringsgruppa. Manglende medbestemmelse
ble papekt som manglende evne til a lere av tidligere endringsprosesser. Pa den
annen side kan det vaere et utslag av ledelsens evne til & bade identifisere og gripe
muligheten som apnet seg, som gikk pa tross av ansattes behov for involvering og
rettferdighet.

Informantenes uttalelser etterlater et inntrykk av at beslutninger i tidlig fase ikke
ble tatt pa en rettferdig mate. Flere fremhever at manglende involvering og
transparens har skapt usikkerhet og en opplevelse av manglende respekt for
medarbeideres behov for involvering i denne fasen. At medbestemmelse ikke var
en selvfglge fra starten, gjorde at prosessen ble opplevd som en skinnprosess for
deler av organisasjonen, noe en av informantene uttrykker slik «i starten kunne man
kanskje vert enda tydeligere pa at cellekontor for hver enkelt er ikke et alternativ».
Den prosedyremessige rettferdigheten var ikke sikret, og deler av organisasjonens

ansatte mente at det var manglende respekt for alle involverte parter i prosessen.

Ldir var kjent med og planla for prosessen med anbud for nye kontorlokaler, og
benyttet samtidig anledningen til a vurdere arbeidsplasskonsept. Prosjektet som ble

rigget var et resultat av rammebetingelser for anskaffelse som offentlige
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organisasjoner ma fglge. Omtrent samtidig som dette prosjektet kom pa plass, kom
en ikke-planlagt endring som hadde stor innvirkning pa den planlagte endringen.
En slik ikke-planlagt endring kan skape usikkerhet som kan fare til at den planlagte
endringen blir forsinket eller mislykkes.

Pabud om hjemmekontor var en stor ikke-planlagt endring. Hiemmekontor var nytt
for de ansatte, og gjennom denne perioden fikk organisasjonen og den enkelte en
ny erfaring over tid. Hjemmekontor viste seg a fungere godt, som tidligere
beskrevet. Teorien beskriver ofte at ikke-planlagt endring kan skape motstand mot
den planlagte endringen (Lewin, 1951). | dette tilfelle brukte Ldir det derimot som
en forsterkning av det valgte konseptet. Det er ogsa mulig a tenke seg til at dersom
fortsatt cellekontor ble det valgte konseptet kunne arbeidsgiver ogsa argumentert
for det motsatte, ved at bruk av cellekontor vil gi gkt mulighet for
konsentrasjonsarbeid og starre tilstedevearelse pa kontoret. Om det blir gkt eller
redusert tilstedeveerelse i Ldirs nye lokaler gjenstar a se, men at adgang til bruk av

hjemmekontor vil pavirke tilstedeverelse, det er sannsynlig.

God forstaelse for de multiple endringene og mulighet til & knytte disse sammen,
kan ha veert avgjgrende for at prosessen og sensemaking for arbeidsplasskonseptet
ble en suksess.. | denne endringsprosessen brukte ledelsen den ikke-planlagte
endringen til & forsterke den planlagte endringen. Kombinert med god
brukermedvirkning i selve utformingen av valgt konsept fikk prosessen gode
vurderinger av informantene. Vare funn og analyser tyder pa at det kan vere
hensiktsmessig a fokusere mer pd mulighetsrommet som apner seg ved multiple

hendelser enn pa de potensielle utfordringer dette kan medfare.

5.2.2. Multiple hendelser — en suksessfaktor?

Vart datagrunnlag tilsier at endringen som dreier seg om bruk av hjemmekontor var
en avgjagrende suksessfaktor for neste endring, og at erfaring med hjemmekontor
har styrket og underbygget behovet for nytt arbeidsplasskonsept. Meyer og
Stensaker (2007) redegjer for ulike teknikker for & handtere de utfordringer man

kan mgte ved multiple endringer. De papeker blant annet betydningen av at ledelsen
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forstar effektene av multiple endringer for & kunne utforme strategier, mgte

utfordringer og benytte muligheter.

Initiativet til endring av arbeidsplasskonsept kom omtrent samtidig som pandemien
brgt ut og ferte alle pa hjemmekontor, noe som indikerer at dette ikke var resultat
av en gjennomtenkt strategi, men heller et utslag av flaks med tidspunktet. Dette
underbygges av utsagn fra flere av informantene, der de uttrykker nettopp at
pandemien og hjemmekontor ga statte til gjennomfaring av denne endringen. «Folk
hadde sd mange gode erfaringer med hjemmekontor at det bidro til & gjere det
lettere. Uten den erfaringen hadde det vart langt vanskeligere & fa med folk», var
det en informant som hevdet, og papekte videre at sammenhengen mellom «gode
erfaringer med hjemmekontor, apne lokaler og trygghet med hjemmekontor» gjorde
det lett & lykkes.

5.3. Samsvar og meningsdanning

Til tross for kritikk av den innledende fasen i endringsprosessen, og at ansatte har
opplevd at valget om nytt arbeidsplasskonsept ikke var reelt, viser vare funn likevel
en gjennomgaende tilfredshet med bade prosess og resultat. Informantene uttrykker
at de forstar hvorfor endringen matte skje, og hvorfor man valgte det man gjorde.

De forstar meningen.

Maitlis & Christianson (2014) papeker at det & skape mening for endringen er
sentralt og selve kjernen i en endringsprosess. Nettopp meningsdanningen synes a
ha veert en av suksessfaktorene for den endringsreisen Ldir har gjennomgatt.
Kommunikasjon og informasjon som skaper mening synes & ha vert et bevisst,
strategisk og effektivt grep fra ledelsen. I historiefortellingen kommer pandemi og
hjemmekontor inn som en hendelse som passer godt inn den allerede planlagte

hendelsen, og bidrar til en helhetlig og fornuftig historie.

Dette er i trad med hva teorien forteller om meningsdanning, eller sensemaking og
sensegiving. Maitlis og Christianson (2014), Weiser (2021) og Weick (1993)
hevder at dette kan veere et avgjgrende verktgy for a takle komplekse og

uforutsigbare situasjoner multiple endringer er. Ofte er endringene gjensidig
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avhengige av hverandre og ma handteres pa en integrert mate for & oppna suksess i

endringsprosessen (Rouzies et al., 2019).

Meyer og Stensaker (2007) viser ogsa til viktigheten av & ha klare koblinger mellom
ulike endringsinitiativ, og vere bevisst pa hvordan en endring forholder seg til
andre og fremtidige endringer. Dette er en teknikk som handler om & tenke i nétid
og i fremtid — samtidig. Selv om var case med Ldir dreier seg om to samtidige
hendelser, kan vi trekke paralleller ved at koblingen mellom to enkeltstaende
endringer gjares tydelig, de understatter hverandre.

Det kan faktisk virke som om ledelsen har overdrevet denne koblingen i sin
kommunikasjonsstrategi for & skape en sterkere mening med endringen. Enkelte
informanter har hevdet at arbeidsgiver har fremhevet goder knyttet til valg av
aktivitetsbasert arbeidsplasskonsept, som bruk av hjemmekontor, mulighet for
innkjep av utstyr og digitale lgsninger, og underkommunisert at de samme godene
ville ha gjort seg gjeldende ogsa dersom annet konsept ble valgt. Med bakgrunn i
vart begrensede datamateriale kan vi ikke sla fast at dette skjedde, men det at
enkelte informanter har en oppfatning av at det skjedde, understgtter i det minste at
ledelsen har hatt et sterkt fokus pa & formidle koblingen for & skape mening, i trad

med teorien fra Rouzies et al. (2019).

5.3.1. Endringsagenter — interne padrivere og eksterne «sannhetsvitner»

Ledelsen i Ldir har brukt mellomlederne aktivt i rollen som endringsagenter for a
bidra til god forankring og implementering av endringen. Balogun (2003) har
beskrevet deres sammensatte rolle som bade “sensemakere” for egen oppfatning og
“sensegivere” for medarbeiderne. Slike endringsagenter synes derfor a vere
kritiske for en vellykket meningsdanning og et vellykket resultat. Som vist i
analysen ble det reist kritikk mot hvordan brukergruppen ble nedsatt ved at
deltakerne ble utpekt av ledelsen, og ikke valgt. Gitt endringsagentenes
betydningsfulle rolle i prosessen kan man spekulere i om dette var et strategisk grep
fra ledelsen for & sikre de rette personene til disse rollene, men det kan ikke

bekreftes i vart datamateriale. Informantene opplyser at medlemmer i
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brukergruppene var padrivere for endring, pa den maten hadde Ldir endringsagenter

bade i mellomlederne og i tillegg i de ansatte som var medlemmer i brukergruppene.

Man kan ogsa diskutere om den innleide organisasjonspsykologen var en slags
endringsagent, med formal om & informere om fordelene ved a velge
aktivitetsbasert arbeidsplasskonsept framfor andre alternativer. Flere informanter
har derimot opplevd dette som negativt, og tolket det som at ledelsen kjapte seg
stotte fra en konsulent. En uttaler at «det var leid inn en areal-psykolog eller noe
sant, som sannhetsvitne pa det, at dette ville veere helt vidunderlig. For meg var det
vanskelig & svelge unna sann misjonering, det voldsomme innsalget. Jeg hadde
gnsket meg en mer ngktern informasjon, det hadde truffet meg bedre». Meyer og
Stensaker (2011) viser nettopp til at mens endringsagenter fra egen organisasjon
kan bidra til gkt legitimitet i organisasjonen, vil det samme ikke veere tilfelle med

bruk av eksterne krefter.

5.3.2. Helhetlig forstaelse og forankring av endringen — alle skal med!

| utgangspunktet kan man tenke seg at endring i arbeidsplasskonsept er en
strukturell endring, som handler om Kkontorplass, arbeidsprosesser o0g
samarbeidsformer. Et utsagn fra en informant tyder imidlertid pa at dette handler
om noe mer; «det var anden, organisasjonen og sjelen som flyttet et nytt sted».
Begrunnelse for endringen i arbeidsplasskonsept har i stor grad veert knyttet til de
sentrale fgringene om lokasjon, gkonomisk handlingsrom og arealnorm. Det
politiske perspektivet har vaert vektlagt i ledelsens sensegiving. Analysen har vist
at disse faktorene, sammenholdt med erfaring med hjemmekontor, har veert viktige
for de ansattes sensemaking og stette til endringen. Samtidig har ogsa ledelsen veert
opptatt av det menneskelige perspektivet i endringsprosessen, noe som illustreres
godt ved at HR har hatt en sentral rolle i brukergruppene. Gjennom brukergruppene
kunne alle ansatte melde inn sine behov, gnsker og bekymringer, og innspill ble
forsgkt handtert fortlgpende. | tillegg har ledelsen veert opptatt av a ivareta
organisasjonens identitet og kultur, gjennom a ta vare pa symboler og gjenstander

som har betydning for medarbeiderne, og gjennom seremonier for a markere
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betydningsfulle overganger. Pa denne maten har man skapt en opplevelse av

kontinuitet og tilhgrighet i en tid med store endringer.

Bolman og Deal's (2018) teori om at man kan innta ulike perspektiver i en
organisasjon - det strukturelle, det menneskelige, det politiske og det symbolske -
gir en nyttig ramme for a forsta endringens implikasjoner og ikke minst hvordan
ledelsen i Ldir har jobbet med meningsdanning i et helhetlig og bredt perspektiv.
Var analyse tyder pa at ledelsen har hatt et bevisst forhold til det & skape et helhetlig
narrativ og gi mening for endringen - for alle ansatte og alle sider av organisasjonen.
Sensemaking har ikke bare vart gjennomfgrt som separate steg i endringsprosessen,
men som en dynamisk og pagaende aktivitet gjennom hele prosessen. Dette kan ha
bidratt til god forankring og reduksjon av motstand, og legger et godt grunnlag for
a stabilisere endringen pa sikt.

6. Konklusjon

Ldir har gjennomgatt en stor endring i lgpet av kort tid, med overgang fra bruk av
tradisjonelle cellekontorer til et nytt og moderne arbeidsplasskonsept med “clean
desk and free seating”. Gitt denne store kontrasten kunne man forespeilet mye
motstand fra de ansatte, men endringen omtales av vare informanter i all hovedsak

som positiv - bade prosessen og resultatet.

Vare funn tyder pa at dette i stor grad skyldes multiple hendelser som har gitt
positive, gjensidige synergier. De ikke-planlagte endringene med pandemi,
hjemmekontor og gode, digitale lgsninger bidro til at de ansatte handterte den

planlagte endringen med relativt lite motstand.

Ledelsens fokus pa & gi mening med endringen ved a se pa helheten av de multiple
endringene som skjedde samtidig, og ivaretatt flere perspektiv i meningsdanningen,

har gitt gkt forstaelse og aksept blant de ansatte.

Dette viser det potensiale som ligger i situasjoner med multiple hendelser, enten de
er planlagte eller uforutsette. Ved a tidlig identifisere dette mulighetsrommet kan
en endringsleder planlegge for flere endringer som kan skape synergier, og dermed

ogsa gi ekstra kraft i meningsdanningen.
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6.1. Veien videre for Ldir

Ldir har gjennomfart en endringsprosess som tross enkelte utfordringer i tidlig fase
har gitt et godt resultat sa langt. Na vil det veaere ngdvendig a stabilisere endringen
og forankre denne i organisasjonens kultur for at endringen blir vellykket ogsa pa
lengre sikt. Dette vil blant annet innebzre & opprettholde involvering av ansatte,
kommunisere tydelig og apent, tilby opplaring og stette for & hjelpe dem med a
tilpasse seg endringene. Slik kan Ldir oppna en jevn overgang til det nye
arbeidskonseptet, og samtidig gke ansattes engasjement og motivasjon for & bidra

til organisasjonens suksess pa lang sikt.

Videre kan det vere nyttig for Ldir & fortsette & vurdere organisasjonsstrukturen sin
og se etter mater & skape en mer fleksibel og tilpasningsdyktig organisasjon med
sterre grad av endringskapasitet - som er bedre rustet til a takle endringer og
utfordringer. Dette kan inkludere & eksperimentere med forskjellige
organisasjonsmodeller og se pa hvordan teknologi kan brukes til & stgtte samarbeid

og kommunikasjon pa tvers av avdelinger og team.

Det kan ogsa vaere en god investering for Ldir a reflektere over og laere av sine
erfaringer med denne endringen. Dette vil kunne gi styrket endringskompetanse inn
i nye prosjekt, og gke organisasjonens totale endringskapasitet. Medarbeidere er
organisasjonens viktigste ressurs, og disse ma lyttes til for a fa dette til. Da vi skulle
avslutte et av intervjuene, og vi takket for informantens tid og bidrag, svarte
vedkommende: «Jeg er veldig glad for & bli spurt, for dette har jeg faktisk ikke blitt
spurt om far. Sa takk for det.»
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Vedlegg

Vedlegg A, Intern kartleggingsundersgkelse

Kartleggingsundersgkelse, Nye kontorlokaler Oslo

103

Svar

1. I hvilken enhet er du tilsatt?

@ A
@ ArRA
@ AHA
@ ArD
@ Ao

@ KOM/Stab

26

26

30

10:32

Gjennomsnittlig tid for a fullfere

2. Hvor lenge har du veert tilsatt i Landbruksdirektoratet?

@ o2
@ 354
@ 604

@ Over 104r

3. Har du personalansvar?

. Ja
@ Nei

https://forms.office.com/Pages/DesignPage.aspx?lang=nb-NO&origin=OfficeDotCom&route=Start#Analysis=true&Formld=135Vqe 1dZUusF41xfY ...

22

Lukket

<

Status

5 |
20 |
15|
10
5
0 .

13
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06.05.2022, 19:46 Kartleggi Nye Oslo (For isning) M Forms

4. Hva stemmer best med ditt informasjonsanske vedrarende den pagaende prosessen?
. Jeg ensker & fa sa mye inform... 19

. Jeg ensker & jevnlig motta inf... 61

. Jeg ensker kun informasjon ve... 20 l
. Jeg ensker selv & finne frem til . 1
. Jeg har ikke behov for informa... 2

5. Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn om prosessen?

M Helt uenig M Delvis uenig B Hverken eller B Delvis enig B Heltenig B Vet ikke

Jeg har en god forstaelse av mine muligheter for &
medvirke i prosessen

Jeg synes brukergruppen representerer ansatte pa en
god mate

Jeg har tillit til at prosessen blir handtert pa en god
mate
0%

Jeg foler ikke usikkerhet nar jeg tenker pa prosessen

Til na har jeg fatt god informasjon om prosessen

Til na er jeg godt forneyd med hvordan prosessen blir
handtert

100% 100%

6. Ihvilke uker er du til stede i perioden 4. juli til 2. september:

@ Uke2r 56
100
® Uke2s 25 90 |
@ Ukes 17 80
70|
@ Uke3o 16 @
@ ke 32 50 |
40 |
Uke 32 61
i 30 |
® ke3s 80 20 |
@ Uke3s 89 10 . .
0+ . L X
Uke 35 o
L

https:fiforms.office.com/Pages/DesignPage aspx?lang=nb-NO&origin=0fficeDotCom&route=Start#Analysis=true&Formld=135Vge 1dZUusF41xfY .. 2/3
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06.05.2022, 19:46 Kartleggingsundersekelse, Nye kontorlokaler Oslo (Forhandsvisning) Microsoft Forms.

7. I de ukene du er til stede, hvilke dager er dine foretrukne dager pa kontoret (flere svar er mulig)

?

@ Mandag 59

@ Tirsdag 91 ‘
. Onsdag 82

@ Torsdag

. Fredag 37

8. Nar du er pa kontoret fra 4. juli til 2. september, hvilket arbeidssted foretrekker du?

@ Stortingsgata 28 74

@ Valle Wood 29

hittpsfiforms.office.com/iPages/DesignPage.aspx 7lang=nb-NO&origin=0fficeDotCom&route=Start#Analysis=true&Formid=135Vge1dZUusF41xfY... 313
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Vedlegg B, Kartleggingsundersgkelse av Rambgll og Statsbygg

KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE
LANDBRUKSDIREKTORATET IFM STATSBYGGS RADGIVNING

oo
STATSBYGG

o
>
k4
o
(=
-
[

LESERVEILEDNING KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Bakgrunn og formal

Kartleggingsundersekelsen er utviklet av Statsbygg, i samarbeid med Rambell Management Consulting, og er ett av flere verktoy i
brukerinvolveringen i endrings- eller flytteprosjekt. Formalet er kartlegging og evaluering av fysiske l@sninger, arbeidsform, kultur og
modenhet, samt tilfredshet med gjennomfering av endringsprosess - for, under og etter radgivning i regi av Statsbygg, blant alle ansatte i
den aktuelle virksomheten. Virksomhetens ledelse far viktig input til malbildet for fremtidige lokaler, en malrettet og god prosess og et godt
sluttresultat. Undersekelsen vil ogsa fungere som en evaluering av gjennomfert prosess - samt nye lokaler.

Kartleggingsundersekelsens oppbygging

Underveis

Undersekelsen bestar av atte moduler, innenfor fire overordnede temaer, fordelt pa de tre fasene: fer, underveis og etter giennomfert
endrings- eller flytteprosjekt.

* Modul 1-1/1-3 Fysiske lasninger (kan males for og etter): Her males hvorvidt lokalene (bade eksisterende og nye) er tilpasset den ansattes
arbeidsform og hvordan de underbygger trivsel. Modulen inneholder ogsa kartlegging av egenrapportert produktivitet, effektivitet
og opplevd helse i lokalene.

*  Modul 2-1/2-3 Arbeidsform (kan mdles fer og etter): Hensikten med disse modulene & kartlegge de ansattes fordeling av ulike aktiviteter
og tilstedevaerelse ved egen plass og andre steder. | tillegg sperres det om tilretteleggelse for samhandling (formell og uformell).

*  Modul 3-1 Kultur og modenhet (kan males fer): | denne modulen sperres det om hvorvidt de ansatte har vaert gjennom andre
endringsprosesser og hvordan de eventuelt opplevde disse. Modulen omhandler tema som samarbeid og tillit mellom ledelse og
ansatte, samt om man er vant til & handtere endring i virksomheten.

«  Modul 4-1/4-2/4-3 Gjennomfering (kan méles i alle faser): Disse modulene omhandler selve endringsprosessens gjennomfering. Det
sperres om informasjonsensker, brukerprosesser og medvirkning, formal med endring, trygghet i prosessen og kjennskap til feringer.
| 4-3 sper man ogsa om det er satt av tid til opplaering i ny lesning.

RAMBGLL Landt

STATSBYGG
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OM DENNE RAPPORTEN| KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Denne rapporten presenterer resultater fra For-fasen for din virksomhet. Svarprosent fordelt pa leder og medarbeider
Rapporten inneholder en eller flere av felgende moduler, avhengig av hva som
ble valgt for din virksomhet (se forrige side for en naermere beskrivelse av
moduler og faser:

Antall som har

svart
- Fysiske lesninger Ledere 20 18 90%
- Arbeidsform
- Kultur og modenhet
- Gjennomfering

Svarprasen

Medarbeidere 17 95 81%

| en modul kan det vaere en eller flere indikatorer, samt enkeltspersmal som ikke
inngar i en indikator. P4 de pa&felgende sidene vises detaljerte resultater for hvert
sparsmal. Rekkefalgen felger modulene. Resultater for skalasparsmal vises som en

prosentandel som har svart hver svarkategori. Til heyre for grafen vises Enhet Svarprosent

gjennomsnittskaren pa en skala fra 1-5, samt andel som svarte "Vet ikke" pa ADO 7%
sparsmalet. Dersom sparsmalene utgjer en indikator, vises indikatorskaren over AHA 78%
enkeltsparsmalene. ALP B2%
ARA "%
Adm.dir og KOS 7%
Ansiennitet

Hvor lenge har du jobbet i virksomheten du jobber i?
0-2 &r

3-54r

6-10 &r

Over 10 &r

0% 25% 50% 75% 100%

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 2 av 22 Fase: Far

IIbe-

STATSBYGG

OVERSIKT KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Temaene i undersekelsen inneholder en eller flere indikatorer. En indikator er en gjennomsnittsberegning av sparsmal, og kan sees pa som en
oppsummering av flere spersmal under temaet. Skarer pa indikatorene, samt spersmalene som inngar, presenteres ogsa senere i rapporten.
Fysiske l@sninger

Overordnet tilfredshet med dagens lokaler (Fysiske lasninger)

identitet, stolthet og produktivitet (Fysiske lesninger)

Helse (Fysiske lasninger)

1 2 3 4 5
Arbeidsform
Tilrettelegging (Arbeidsfarm)
Samhandling (Arbeidsform)

1 2 3 4 5

Kultur og modenhet

(Kulurog ]

o
w
I
@

Gjennomfering

Oppeeie v proessen (Gemnomrng) )

~
w
IS
@

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 3 av 22 Fase: Far

[Ibe-

STATSBYGG
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KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Fysiske lgsninger

Her males hvorvidt lokalene (bade eksisterende og nye) er tilpasset den ansattes arbeidsform og hvordan de underbygger
trivsel. Modulen inneholder ogsa kartlegging av egenrapportert produktivitet, effektivitet og opplevd helse i lokalene.

RAMBOLL Landbruksdirektoratet

Side 4 av 22 Fase: Far é STATSBYGG

FYSISKE L@SNINGER KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Indikatorskarer:
Overordnet tilfredshet med dagens lokaler (Fysiske lasninger)

I hvilken grad mener du dagens lokaler

er tilpasset din arbeidsform?

ivaretar trivsel?

RAMBGLL Landbruksdirektoratet

1 2 3 4 5
Gns Vet ikke
38 57 45 0%
50 39 43 0%
0% 25% 50% 75% 100%

W kke | det hele tatt @1 liten grad " I noen grad M | ganske stor grad [ | sveent stor grad

Side 5 av 22 Fase: For = STATSBYGG
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FYSISKE L@SNINGER KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Sammenlignet med dagens lokaler, hvordan forventer Sammenlignet med dagens lokaler, hvor godt tilpasset din
du at trivsel blir ivaretatt i nye/endrede lokaler? arbei du at de ny lokalene blir?

I Dérligere enn i dagens lokaler [ Omtrent likt som dagens lokaler I Darligere enn i dagens lokaler W Omtrent likt som dagens lokaler

W Bedre enn i dagens lokaler W Bedre enn i dagens lokaler

Med trivsel menes det her at lokalene bidrar til at du trives fysisk/helsemessig, sosialt og emosjonelt.

e

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 6 av 22 Fase: Far

STATSBYGG

FYSISKE LO@SNINGER KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING
Indikatorskar:
entite,stothet g procukitet Fysiske losninger) )

1 2 3 4 5
Hvor enig eller uenig er du i felgende pastander?

Gns Vet ikke

Dagens lokaler gjenspeiler var virksomhets identitet 36 27 38 5%
Jeg er stolt av & vise frem dagens Iokalgr il ekslerng savlf;ovev 23 34 37 1%
Dagens lokaler bidrar til produktivitet og effektivitet i arbeidet 31 47 41 1%

0% 25% 50% 75% 100%

W Helt uenig M Delvis uenig 1 Hverken enig eller uenig [l Delvis enig [l Helt enig

RAMBOLL Landbruksdirektoratet Side 7 av 22 Fase: For 2 STATSBYGG
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FYSISKE LOSNINGER KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Indikatorskar:

Helse (Fysiske losringer ) |
1 2 3 4

Hvor fornayd eller misforneyd er du med dagens lokaler nar det gjelder falgende forhold?
Gns Vet ikke

w0
37 mn
38 37
43
47
40 38

Luftkvalitet
Temperatur 36 31 0%
Lyd/stoyniva 40 0%

Lysforhold: dagslys

Lysforhold: elektrisk lys

a4

0% 25% 50% 75% 100%
W Svart misforneyd [ Litt misfomoyd [ Hverken forneyd eller misfoneyd
B Ganske fomeyd [l Svaert fonayd

Renhold

13

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 8 av 22 Fase: Fer

STATSBYGG

KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Arbeidsform

Hensikten med disse modulene & kartlegge de ansattes fordeling av ulike aktiviteter og tilstedevaerelse ved egen plass og
andre steder. | tillegg sparres det om tilretteleggelse for samhandling (formell og uformell).

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 9 av 22 Fase: Far A;- STATSBYGG
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ARBEIDSFORM KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Hvor mye tid (%) bruker du pa hver av disse aktivitetene i lopet av en typisk arbeidsuke?

Individuelt arbeid foran PC

Arbeid med saerskilt behov for ro og konsentrasjon (uten forstyrrelser)

Planlagte moter med inntil 8 persaner i samme rom

Teamarbeid (ansikt til ansikt)

Digitale meter og samhandling

Arbeid foran PC i dialog med andre (ansikt til ansikt eller via
telefon/Lync/Skype e.l.)

Uformelle samtaler og meter

Planlagte mater med 9 eller flere personer i samme rom

Skjermede eller konfidensielle samtaler

Skjermet eller konfidensielt arbeid pi PC

o 25 50 75 100
Tallene viser hvor stor prosentandel som i gjennomsnitt brukes pa de forskjellige aktivitetene,
RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 10 av 22 Fase: For g STATSBYGG

ARBEIDSFORM KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Indikatorskar:

Tirettelegging (Arbeidsform) —n

Skar pa underliggende spersmal:

N
w
N
o

I hvilken grad synes du det er tilrettelagt for falgende aktiviteter i dagens lokaler?

Gns  Vetikke

Individuelt arbeid foran PC 7 93 49 0%
Arbeid med srskilt behov for ro og konsentrasjon (uten forstyrrelser) 2| 18 75 47 1%
Arbeid foran PC i dialog med andre (ansikt til ansikt eller via -
telefon/Lync/Skype e.1.) 26 L 46 0%
Teamarbeid (ansikt til ansikt) 4 33 37 40 1%
Digitale meter og samhandling 28 63 45 0%
Uformelle samtaler og meter 3 37 43 42 0%
Planlagte mater med inntil 8 personer i samme rom 42 44 43 0%
Planlagte mater med 9 eller flere personer i samme rom 9 40 24 38 1%
Skjermede eller konfidensielle samtaler 6 17 65 44 4%
Skjermet eller konfidensielt arbeid pa PC ] 16 n 45 18%
Arbeid i i ium, ur om, lager, verksted, 27 =
osv) 27 13 13 20 29 B7%

0% 25% 50% 75% 100%

W ikke i dethele tatt Wi liten grad 171 noen grad M1 ganske stor grad [ sveert stor grad

RAMBOLL Landbruksdirektoratet Side 1av 22 Fase: Fer £ gratsnyeG
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Arbeidsprofil

Figuren viser sammenhengen mellom
bruksomfang og tilfredshet med
forskjellige arbeidsformer. Tabellen under
viser tallene som figuren bygger pa.

Bruksomfanget for arbeidsformene
tilsvarer den gjennomsnittlige
prosentandelen av arbeidstiden
respondentene oppgir & bruke pa den
aktuelle arbeidsformen.

Tilfredsheten er den gjennomsnittlige
skaren pa en fempunktsskala.

Aktiviteter som blir ansett som styrker er
markert med grent i tabellen. Dette er
aktiviteter det brukes betydelig med tid
pa (10% eller mer), og som oppnar hey
tilfredshet (over 3,5)

Aktiviteter som blir ansett som
utfordringer er markert med redt i
tabellen. Disse aktivitetene brukes det
betydelig med tid pa (10% eller mer), og
oppnar lav tilfredshet (3,5 eller lavere).

Landbruksdirektoratet
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ARBEIDSFORM

Tilfredshet

w

r

25 50
Bruk

75

100

Bruk Tilfredshet

A

I o m"moo ®

(5

Individuelt arbeid foran PC

Arbeid foran PC | dialog med andre (ansikt til ansikt eller via
telefon/Lync/Skype e.l)

Teamarbeid (ansikt til ansikt)
Arbeid med szerskilt behov for 1o og konsentrasjon (uten forstyrrelser)
Uformelle samtaler og meter
Planlagte mater med inntil 8 personer | samme rom
Planlagte mater med 9 eller flere personer | samme rom
Skjermede eller konfidensielle samtaler
Skjermet eller konfidensielt arbeid pa PC
Arbeid | \ ur

osv)

lager, verksted,

Digitale moter og samhandling

Side 12 av 22
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Hvilket av felgende beskriver best den fysiske arbeidsplassen du jobber fra?

B Cellekontor

RAMBGLL

Landbruksdirektoratet

Delt kontor (2-4 pers) [ Lite kontorlandskap (59 pers)

Side 13 av 22

Fase: Fer

als
-

W Middels kontorlandskap (10-24 pers) W Stort kontorlandskap (25+) W Aktivitetsbasert arbeidsplass

STATSBYGG
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Hvor mye tid (%) bruker du anslagsvis ved egen plass og ved andre steder i lepet av en typisk arbeidsuke?

Ved egen plass/ved valgte plass (free seating)

| sma formelle moterom (plass til 2-8 personer

Pa andre interne moteplasser (sosiale soner o.1.)

| store formelle moterom (plass til 9 eller flere)

Arbeid hjemmefra

Ved andre plasser enn din egen/valgte plass (free seating)
| uformelle moterom (rom som ikke kan bookes)

Hos eksterne samarbeidspartnere

Pa tjenestereise

Annet

| i lager, verksted, osv.)

70 80 90 100
Tallene viser hvor stor prosentandel som i gjennomsnitt brukes pa de forskjellige stedene.
RAMBOLL Landbruksdirektoratet Side 14 av 22 Fase: For £ STATSBYGG

ARBEIDSFORM KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING
Indikatorskar:
Samhandiing (tbeidsform) O — )

1 2 3 4 5
Lokalene legger godt til rette for...

Gns Vet ikke

4 sporre andre medarbeidere om rad 29 64 a5 0%
. kommuni og id internt i egen ing 36 53 43 0%
 kommunikasjon og samarbeid med medarbeidere i andre i
enheter/avdelinger
- kommunikasjon og samarbeid med eksterne (brukere/besekende) 37 M 41

0% 25% 50% 75% 100%

W Helt uenig [ Delvis uenig [ Hverken enig eller uenig [l Delvis enig [l Helt enig

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 15 av 22 Fase: Far

IIbe-

STATSBYGG
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Kultur og modenhet

| denne modulen sperres det om hvorvidt de ansatte har veert gjennom andre endringsprosesser og hvordan de eventuelt
opplevde disse. Modulen omhandler tema som samarbeid og tillit mellom ledelse og ansatte, samt om man er vant til &
handtere endring i virksomheten.

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 16 av 22 Fase: Far

IIbe
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KULTUR OG MODENHET KARTLEGGINGSUNDERS@KELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING

Har du i lepet av de siste to arene opp andre i enn den paga P
Antall svar
Nei, jeg har ikke erfart andre (kan ikke 17
med andre alternativer)
Innforing av digitale verktay som har endret arbeidsmetoder 82
Interne omorganiseringsprosesser 66
Sammenslaing av virksomheter a% 5
Nedbemanningsprosesser 14
Annen prosess 17
0% 25% 50% 75% 100%
Gns Vet ikke
Hvor forneyd eller mi: var du med av den siste
endringsprosessen i virksomheten? h 50 1/ 37 2%
0% 25% 50% 75% 100%
@ sveert misfornoyd @l Misfornoyd 1 Hverken eller [l Fonoyd ([l Svaert fornoyd
RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 17 av 22 Fase: For 3 STATSBYGG

Side 56
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Indikatorskar:

Endingamodenhet (ol 0g modenher 1 )
1 2 3 4

5

Hvor enig eller uenig er du i felgende beskrivelser av din virksomhet?

Gns Vet ikke
Det er godt samarbeid mellom ledelsen og de ansatte 42 46 43 0%
Ledere i min virksomhet handterer endring pé en god méte 45 31 40 2%
I vér virksomhet er vi vant til 4 handtere endring (eks. nye 42 30 29 2%
arbeidsoppgaver, nye verktey eller samarbeidsformer) - -

25% 50% 75% 100%
@ Helt uenig [ Delvis uenig [ Hverken enig eller uenig [l Delvis enig [l Helt enig
RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 18 av 22 Fase: Far g STATSBYGG
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Gjennomfaring

Disse modulene omhandler selve endringsprosessens gjennomfering. Det sperres om informasjonsensker, brukerprosesser og
medvirkning, formal med endring, trygghet i prosessen og kjennskap til feringer. | 4-3 sper man ogsa om det er satt av tid til
opplaering i ny l@sning.

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 19 av 22 Fase: Far # STATSBYGG
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Pa hvilke mater ensker du & motta informasjon om prosessen?

Antall svar
Via nyhetssaker pa intranett 91
Pé e-post 63
| allmate 70
Fra naermeste leder 51
Annet 10
0% 25% 50% 75% 100%
Det er mulig 4 velge flere alternativer. Derfor summerer ikke andelene til 100%.
Hva stemmer best med ditt inf i
Antall svar
Jeg ensker & fa s mye informasjon som mulig 29
Jeg ensker 4 jevnlig motta informasjon uavhengig av status 55
Jeg ansker kun informasjon ved storre milepzeler 29
Jeg onsker selv 4 finne frem til den informasjonen jeg trenger 0% 0
Jeg har ikke behov for informasjon 1% 1
0% 25% 50% 75% 100%
Landbruksdirektoratet Side 20 av 22 Fase: For £ sratsnveg

GJENNOMF@RING KARTLEGGINGSUNDERSGKELSE IFM STATSBYGGS RADGIVNING
Indikatorskar:
Opplevelse av prosessen (Gjennomfering)
S

Hvor enig eller uenig er du i utsagn om pi

Gns  Vetikke
Jeg har en god forstaelse for mine muligheter for & medvirke i prosessen 34 5%
Jeg vet hvem som sitter | brukergruppen 37 3%
Jeg har tillit til at prosessen blir handtert pa en god mate 43 0%
Jeg foler ikke usikkerhet ndr jeg tenker pa prosessen 37 1%
Formalet med prosessen er tydelig for meg 45 1%
Jeg kjenner til at det er lagt feringer (for lokalisering, arealbruk med mer) 28 7%
for denne typen prosesser fra departementet i
Til n har jeg fatt god informasjon om prosessen 4l 1%
Til nd er jeg godt forneyd med hvordan prosessen blir handtert 42 5%

100%
@ Helt uenig W Delvis uenig | Hverken enig eller uenig [l Delvis enig [l Helt enig
RAMBOGLL Landbruksdirektoratet Side 21 av 22 Fase: Fer £ sratsnveG
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ENHETSOVERSIKT

Under folger skarer for temaene i undersekelsen, nedbrutt pa neste organisatoriske niva.

Dersom det er en enhet med faerre enn 5 svar slas de minste enhetene sammen i kolonnen "other”.

AHA

INDIKATOR

44

Overordnet tilfredshet med dagens lokaler (Fysiske losninger)

(Fy

Helse (Fysiske lesninger)
Tilrettelegging (Arbeidsform)

Samhandling (Arbeidsform)

RAMBGLL Landbruksdirektoratet Side 22 av 22 Fase: Fer é STATSBYGG
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Styringsdokument

Ny leiekontrakt

NYE KONTORLOKALER OSLO

Sist endret / dok.status:
15.03.2021 / versjon 1.2

Behandlet i Styringsgruppen:
17.02.2021

Utarbeidet av:
Bjom G Hagen. dir. ADO
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ENDRINGSLOGG

Versjon Dato Endning Produsent Godkjent

0.1 10/2-21 Nytt dokument BG.Hagen

0.2 15/2-21 Kap.2.3.50g8 BG.Hagen

03 16/2-21 Kap.3.1.335.4,0g5 BG.Hagen

1.0 18/2-21 Endnnger etter BG. Hagen Jomn Rolfsen/Adm Dir.
Styringsgruppemote bl.a.
Kap.2 effektmal og pkt.3.3.3

11 22/2-21 Mindre endring Kap.3.3.5 BG. Hagen Jom Rolfsen/Adm Dir.
pkt4.

12 15/3-21 Endring kap.8.1.1 BG. Hagen
hovedmilepal «Utrede krav og
behow» til 1/5. Prosjektets
sluttdato forblir uendret.

DISTRIBUSIONSLOGG

Versjon distribuert Dato Navn

0.1 27 og 28/1-21 Styringsgruppen og prosjektledergruppen

02 16/2-21 Styringsgruppen og prosjektledergruppen

03 17/2-21 Styringsgruppen og prosjektledergruppen

1.0 18/2-21 Alle ansatte (Intranett og Teams)
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1. BAKGRUNN OG BEGRUNNELSE FOR PROSJEKTET

Landbruksdirektoratet leier na lokaler 1 Stortingsgaten 28, utleier er Stiftelsen Stortingsgaten 28.
Leickontrakten loper ut 29.04.2023, og i den forbindelse ma det anskaffes ny leickontrakt.
Virksombheten 1 Oslo har ea. 150 ansatte og normalt 30-40 konsulentarbeidsplasser. I tillegg framleier
Landbruksdirektoratet 8-12 arbeidsplasser til Nibio.

2. PROSJEKTETS MAL

Niva Beskrivelse

"irksomhetsmal Anskaffe leiekontrakt som dekker Landbruksdirektoratets behov. Lokalisering skal
plassert 1 Oslo Indre by. og godt tilknyttet offentlig kommunikasjon. Lokalene skal
veere fleksible lokaler med noktern og moderne standard.
Arealene skal gi rom for bide konsentrasjon og samhandling.

Effektmal Det skal vare god arealutnyttelse mnenfor normen pa 23 kvm bruttoareal’ per
(Hvilke konkrete endringer | ansatt. og det skal stilles krav til energieffektivitet og universell utforming.

skal prosjelstet fore tl?) Letekostnadene ved innflytting 1 2023 skal mimninmm vaere 15% lavere enn de totale

lerekostnadene 1 St.Gt.28 per 2020.

Kontorarealene skal veere attraktive for vire ansatte, «kartleggingsundersokelsen —
etter» skal for indikatoren «Identitet, stolthet og produktivitets vaere = 4.2 (den var
3.9 1 «Kartleggingsundersekelsen for»).

3. BESKRIVELSE AV PROSJEKTPRODUKTET

I dette kapittelet beskrives hvilke hovedprodukter prosjektet er oppdelt 1 og som 1 sum skal fore til at
prosjektet nér sitt effektmal. Videre er hovedproduktene beskrevet 1 hovedaktiviteter som er
nedvendige for at det enkelte hovedprodukt skal kunne realiseres.

3.1. Hva slags prosjekt er dette?

Dette prosjektet er forst og fremst et prosjekt som skal fokusere pa det fysiske miljoet i relasjon til
Landbruksdircktoratets malsetninger. I fortscttelsen fremgér ambisjoner for scks kategorier valg vi skal
ctterstrebe og realisere i vare nye lokaler.

Lokasjon: Landbruksdirektoratets nye kontorlokaler 1 Oslo skal understette ny strategisk plan. Det skal
vaere attraktivt & vare pa jobb hos oss: for mange betyr det et hyggelig sted & vare. Dette kan bety at vi
skal tilby for eksempel kafé, sykkelgarasjer og trening pé jobb. Lokalene skal gi inspirasjon,
teamfolelse og et onske om 4 opprettholde skillet mellom hjem og kontor. Lokalisering betyr mye for
mange. Landbruksdirektoratet har mange kontaktpunkter eksternt og vi er pa sett og vis en metearena
for landbruksforvaltningen og til del bransjen, dette mé valg av plassering ta heyde for.
Kontorlokalene ber ctterstrebes a ligge nart ett stort kollektivknutepunkt sentralt 1 indre Oslo by. Det
er enskelig med raskest mulig adkomst bade fra Nord, Ostkorridoren og Vestkorridoren.

Bruk: Hvorvidt arbeidsplassene skal veere individuelle eller andre losninger ber tilpasses
arbeidsoppgaver, behov og ensker si langt dette lar seg gjore relatert til arealeffektivitet og ekonomi.

! Bruttoareal er areal inkludert yttervegger og summeres for alle plan i en bygning.

4

Side 63



Landbruksdirektoratet
NG

Planlesninger: Kontorarealene skal vare arealeffektive, energieffektive, og med lesninger som er
praktiske og rimelige i drift. P4 den annen side skal de legge til rette for okt produktivitet. Det er
onskelig med stort innslag av samarbeidsomrider som inviterer til hyppig interaksjon. Kontorarealene
skal understotte var egenart og arbeidsprosesser som et faglig tungt direktorat. Det ber mmby til mer
tverrfaglig samarbeid enn 1 dag og samtidig ta hoyde for at vi er en sentral arena for nzringen
(sekretariater, rad og utvalg).

Estetikk: Lokalene ber vare lyse, fleksible, fremsta transparante og apne. Direktoratets kultur og
struktur vil preges av arkitekturen vi velger. Prosjektet skal ta hoyde for utvikling av vér
identitetsbygging som brukerrettet og effektiv forvaltning, tydelig kunnskapsleverander, nyskapende
virksomhet og attraktiv arbeidsplass.

Informasjonsforvaltning og digitalisering: Fremtidens kontorlokaler er ikke papirbaserte, derfor skal
vil legge til rette for digitale forstevalg og digitale losninger i alt vi jobber med.

Standardisering: Vi skal legge til rette for standardiserte, funksjonell og nekteme men gode
kontorlesninger. Hvis mulig skal vi ta hoyde for delingsekonomien. Flere av vare behov kan deles med
flere, alternativt leies avhengig av bruk. Eksempler pa dette kan vare auditorier, store moterom,
resepsjon, kantiner, sykkelgarasjer mm.

3.2. Beskrivelse av hovedproduktene
Under folger beskrivelsen av prosjektets hovedprodukter.

Hovedprodukter Beskrivelse

1 Brukermedvirkning og medbestemmelse

2 Lokaliseningsvurdenng

3 Sok 1 markedet

4 Foreta befaringer — alternativs- og mulighetsstudier
5 Utrede krav og behov

6 Utvikle og ferdistille konkurransegrunnlaget

7 Gjennomfore konkurranse med forhandlinger

3.3. Produktnedbrytningsstruktur
Innholdet 1 prosjektets hovedprodukter inneholder disse hovedaktivitetene:

3.3.1. Brukermedvirkning og medbestemmelse

I forbindelse med Nye kontorlokaler i Oslo har alle ansatte 1 Landbruksdirektoratet med arbeidssted
Oslo fatt tilsendt en sperreundersokelse.

Undersekelsen er utviklet av Statsbygg og er ett av flere verktoy i brukerinvolveringen for a kartlegge
ansattes behov, forventninger, tilfredshet og andre innspill 1 tidlig fase av prosjektet. Resultatene skal
brukes til 4 sikre en god og riktig kartlegging og en felles forstielse av relevante utfordringer. Det
informeres om resultatene fra brukerundersokelsen 1 Allmetet 18.februar. Det er etablert en egen
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brukergruppe med representanter fra alle berorte avdelinger, vernetjeneste og tillitsvalgte. Dette for 4
sikre god brukermedvirkning.

Brukermedvirkningen erstatter ikke medbestemmelsen som er regulert 1 avtale mellom Kommunal- og
moderniseringsdepartementet (KMD) og hovedsammenslutningene LO Stat, YS Stat, Unio og
Akademikerne (Hovedavtalen i staten). Hovedavtalen regulerer hva det skal informeres om, droftes og
forhandles. I Landbruksdirektoratet skjer den formelle medbestemmelsen i [DF. Hovedavtalen har tre
hovedprinsipper i saker som dette:

» Informasjon: Medarbeidere skal holdes loepende orientert om prosessen.
* Drofting: Nye arbeidsplasslesninger skal droftes.
o Forhandling: Dersom det er goder som tas bort.

3.3.2. Lokaliseringsvurdering

Lokaliseringsvurderingen utfores tidlig 1 prosjektlopet og angir i hvilket geografisk omride de nye
lokalene skal ligge.

3.3.3. Sek i markedet

Seket gjennomfores basert pa beslutning om véare overordnede sekekriterier som fremkommer 1

lokaliseringsanalysen. Det er 1 sokekartet vist maks gangavstand pa 5, 10 og 15 minutter fra sentralt
trafikknutepunkt.

Statsbygg gjer dette soket pa vegne av Landbruksdirektoratet, dette betyr at de handterer responsen fra
markedet og all dialog med potensiclle tilbydere 1 den forbindelse.

I tillegg sammenstiller og klassifiserer Statsbygg alle indikative tilbud i en rapport som danner
grunnlag for forste diskvalifisering (nedvalg) og beslutning i Landbruksdirektoratet om hvilke
leicobjekter som enskes befart og/eller presentert. Nedvalget skjer med bakgrunn i felgende kriterier:

» Beliggenhet’: gangavstand til et sentralt trafikknutepunkt

*  Miljo: miljevennlig bygg

e Fleksibilitet: lokaliteter som bidrar til effektiv oppgavelesning og arealeffektiv utnyttelse av
lokalene

o Overtakelse: at lokalene kan tas 1 bruk innen april 2023

» Leiepris®: kostnadseffektiv leie

3.3.4. Foreta befaringer - alternativs- og mulighetsstudier

Bascrt pa Landbruksdircktoratets beslutning om hvilke leicobjekter som er kvalifisert, skal Statsbygg
planlegge og koordinere befaringene for oss. Etter hver befaring skrives det befaringsrapport, slik at vi
kan diskvalifisere eller kvalifisere leicobjektenc. Det er planlagt med totalt atte befaringer.

Basert pa befaringene foretas ny diskvalifisering og vi beslutter hvilke tilbydere/leicobjekter som skal
inviteres til 4 fi gi formelle tilbud i en konkurranse.

2 Rundskriv Nr: H-2/16 om normer for energi- og arealbruk for statlige bygg
3 Instks om hindtering av bygge- og leiesaker 1 statlig sivil sektor - Dato- 13 .01 2017

6
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Situasjonen med koronaviruspandemien og retningslinjer fra overordnede myndigheter vil kunne
pavirke fremdriftsplanen.

3.3.5. Utrede krav og behov
For 4 komme frem til en funksjonsbeskrivelse med et programmert arealbehov er det satt av tid til
brukerprosesser. Brukergruppen blir sentral 1 dette arbeidet.

Kriterier* som ber oppfylles nir man utformer kontorene er:

1. Arealer og rom for bide konsentrasjon og samhandling. Samhandling blir ofte overprioritert.

2. Team pi mellom 3-9 personer bor ha en hjemmebase — et visst sted eller territorium hvor de
herer til.

3. Muligheter for variasjon etter arbeidsoppgaver og arbeidsform — alt fra standard arbeidsplasser

til loungeomrader, kaffebar, stillerom og prosjektrom.

Plass nok til 4 jobbe flere steder. Det ber vare flere stoler per ansatt. Man skal aldri bli 1ast fast

til én plass.

23 kvadratmeter bruttoareal per ansatt.

6 kvadratmeter gulvareal per pult.

Egen identitet og estetikk. Arbeidsplassen ber ha et sipreg over seg.

4L: Lys, Iyd, luft og layout.

Mange multifunksjonelle rom, altsd rom som har flere bruksomrader. Rommene ber vare pa

mellom 6-12 kvadratmeter, vare lydisolerte og ikke for langt borte fra arbeidsplassenc.

10. Maksimalt 7 ansatte per multifunksjonelt rom.

&

e

3.3.6. Utvikle og ferdigstille konkurransegrunnlaget

Denne fasen starter opp med ferdigstillelse av kravspesifikasjonen med de tilpasninger som er
nedvendige for & mete krav og behov til leieforholdet. Deretter folger gjennomgang og tilpasning av
de ovrige dokumentene i konkurransegrunnlaget.

3.3.7. Gjennomfere konkurranse med forhandlinger
Det legges opp til at fire tilbydere skal motta tilbudsinvitasjonen og fa mulighet til 4 g1 formelle tilbud.

Deretter gjennomfores evaluering av de enkelte tilbudene iht. konkurransegrunnlaget. Basert pa
evalueringen utarbeides det en evalueringsrapport, hvor det synliggjores egnethet, kvalitet, pris og
juridiske vilkér 1 de enkelte tilbudene.

Basert pa beslutningen om hvilke tilbud/leieobjekter som det onskes & inngé forhandlinger med,
utvikles det en forhandlingsstrategi / plan for forhandlingsprosessen.

Deretter inviteres tre/fire tilbyderne til forhandlinger som gjennomfores etter omforent
forhandlingsstrategi. Reviderte tilbud evalueres og det inviteres til ytterligere
forhandlinger/sluttforhandlinger, avhengig av hvor mange tilbud og/eller forhandlingsrunder som
kreves.

Avslutningsvis signeres ny leicavtale, vi planlegger med at dette skjer 1 juni 2021.

* Kriterier ved utforming av kontorer, utarbeidet av SMAP-prosjeltet

7
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3.4. Hva skjer etter signert leieavtale?
Det vil vaere nedvendig med flere forberedelser for innflytting. To sterre prosjekter vi ma etablere for
flytting 1 april 2023 er:

3.4.1. Mebler, inventar og profilering
Det er erfaringsmessig behov for anskaffelser av slikt utstyr ifm. en flytting.

Vi skal utvikle konsept samt utarbeide konkurransegrunnlag for nye innkjop. Dette gjores ved avrop pa
en av Statsbyggs cksisterende rammeavtaler.

3.4.2. AV-o0g IKT utstyr

Det er erfaringsmessig behov for anskaffelser eller leie av slikt utstyr ifm. en flytting. Vi har egen
kompetanse og kapasitet 1 SID til 4 utvikle konsept tilpasset de nye arealfunksjonene, foreta
gjenbruksvurderinger og nyanskaffelser.
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4. INTERESSENTER
4.1. Interessentoversikt

Organisasjon/ Tilknytning/relasjon til
Enhet/Gruppe prosjektet
LMD Eier
Styringsgruppen Beslutningstager
Tillitsvalgte IDF
AMU Vernetjeneste
Ansatte 1 Bruker
Landbruksdirektoratet
Oslo
Orvrige ansatte 1 LDIR Penfer bruker

4.2. Kommunikasjonsplan

Interessent (navn) Mal med Budskap Kommunikasjonsform Nar/VVed milepasler Ansvarlig

kommunikasjonen
LMD Sikere forankrning Status Munthg Styningsmeoter og ved AdmDir.

behov

Styringsgruppen Styringsformal Status Muntlig og skriftlig For milepeler Prosjektleder
Tillstsvalgte Medbestemmelse Forhold som bereres av HA Munthg og sknfthig Lopende Seksjonssjef HR
AMU Vemetjeneste Forhold som bereres av AML Munthg og sknfilig Lopende Seksjonssjef HR
Ansatte 1 Forankring, medvirkning og Status Munthig og sknfthig Lopende Prosjektleder
Landbruksdirektoratet Oslo | dekde mformasjonsbehovet.
@vrige ansatte 1 LDIR Dekke informasjonsbehovet. Status Muntlig og skriftlig Lopende Prosjektleder
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5. RAMMEBETINGELSER

5.1. Feringer for prosjektet
Prosjcktet skal folge retningslinjer for statlig lokalisering.

Landbruksdirektoratet i Oslo har for mye areal per ansatt og betaler siledes for mye i leie. Prosjektet
skal sorge for at direktoratet folger statlig arealnorm’.

Prosjektet skal anskaffe en leicavtale som tilfredstiller direktoratets krav om & vare en attraktiv
arbeidsplass ved at lokalene er:

e Nokterne, men av god kvalitet

e fleksible og har en egnethet som stotter opp under strategisk plan

o tilrettelagt for teknologiutvikling og digitalisering

e funksjonelle og har brukeregenskaper som moter forventningene til brukerne
Ny leieavtale skal tilfredstille statens mal for innleickontrakter i markedet ved &:

e cffektivisere statens kostnader i leieforhold

e modernisere kontorarealene

e vare fremtidsrettet, klimaorientert og kvalitetsorientert
Prosjektet skal folge instruks om handtering av bygge- og leiesaker i statlig sivil sektor.
Konseptet skal:

e tahensyn til effektiv areal- og ressursbruk

e graden av spesialtilpasning av lokalene skal begrenses til hoyst nedvendig

e det skal normalt ikke planlegges for vekst i antall ansatte

e vurdere om det er behov for endringer i arbeidsplassutforming som felge av nye
arbeidsformer

For innhenting av tilbud skal prosjektet:
e gikre det mest gunstige leiealternativet for staten ved at det innhentes flere tilbud

e vurdere de totale leieforpliktelsene

* Rundskriv om nonmer for energi- og arealbruk for statlige bygg

10
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¢ saksbehandlingen skal sikre likebehandling og sporbarhet

5.2. Prosjektets avgrensninger

Prosjektet avgrenses til 4 gjelde anskaffelse av ny leickontrakt for Landbruksdirektoratet 1 Oslo. Nér
ny leieavtale er signert skal det etableres nytt prosjekt for & realisere avtalen og klargjore for
innflytning.

6. ORGANISERING OG ROLLER

Prosjektet er et linjeprosjekt, det betyr at delprosjektledere og andre prosjektdeltagere skal benytte
linjen 1 arbeidet med & levere aktiviteter og prosjektets leveranser/produkter. I dette kapittelet
beskrives organisering og rolle.

6.1. Prosjektorganisering

Prosjektet er organisert med styringsgruppe og fem delprosjekter. Brukergruppen ledes av
delprosjektleder kontorlokaler. Statsbygg er innleid som radgivere, kontaktperson for Statsbygg er
delprosjektleder kontorlokaler.

)

Styringsgruppe

H

Prosjektleder

S
— — — N :
Kontorlokaler IKT Kommunikasjon personallgpet Qk:n"a‘i’;:le‘)g
N p h _— e’ N
VY
Brukergruppen
SN’

6.2. Prosjektroller

Prosjekistyre

Styringsgruppen er ansvarlig for at prosjektet gjennomfores i trid med Landbruksdirektoratets behov
og at prosjektleder har kontroll over fremdriften. Styringsgruppedeltakerne har ansvaret for
forankring og informasjon til sine enheter om alle vesentlige prosjektprosesser. I styringsgruppen
sitter bererte linjeledere og administrerende direktor.

i
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Rolle MNavn Tittel

Leder av styrngsgruppen Jomn Rolfsen Adm Dir.

Medlemmer av G. Grenningsszter, NE Eliassen, M. Direktor ARA, ATP, AHA og
styringsgruppen Jerven og Jorunn Voll Kom.dir.

Prosjektleder Bjorn G Hagen Direkter ADO
Prosjektiedelse

Prosjektlederen er den som leder prosjektet. Denne personen har ansvar for 4 planlegge arbeidet,
delegere oppgaver, ha tilsyn med aktiviteter og deltakere og styre alle aspektene ved prosjektet. Kort
sagt er det prosjektlederen som skal definere «hvordan» og «hvemy. Prosjektlederens viktigste
oppgaver er 4 né prosjektets mal mnenfor gitte tids- og budsjettrammer.

Navn Tittel
Bjorn G Hagen Prosjektleder
Delprosjektiedere

Delprosjektlederene er den som leder delprosjektet. Denne personen har ansvar for & planlegge
arbeidet, delegere oppgaver, ha tilsyn med aktiviteter og deltakere og styre alle aspektene ved sitt
delprosjekt. Delprosjektlederens viktigste oppgaver er & na delprosjektets mél innenfor gitte tids- og
budsjettrammer.

Rolle Mavn
Delprosjektleder kontor Hilde Hordvik
Delprosjektleder IKT Steinar Bjorneset
Delprosjektleder Kommunikasjon Jorunn Voll
Delprosjektleder Personallopet Pia Helene Willanger
Delprosjektleder okonomi og analyse Tore Fosse Refsdal
Brukergruppen

Mens styringsgruppen er et beslutningsorgan og prosjektledelsen har ansvaret for operativ ledelse av
prosjektet, skal brukergruppen fungere som et radgivende organ for prosjektledelsen og
styringsgruppen. Deltakerne i brukergruppen har god kjennskap til sine avdelinger, slik at de kan
vurdere om arbeidet som gjores, er relevant, faglig forankret og riktig prioritert.

Brukergruppen skal definere et rom og funksjonsprogram med overordnede forende prinsipper for
utvikling av lesninger og konsept basert pa generiske og fleksible losninger hvor arbeidsprosesser og
samhandling er foerende parametere.

Brukerprosessen skal utfordre organisasjonen til 4 tenke nytt for 4 sikre at lesningene som utformes
svarer til kjente og ikke-erkjente behov. Videre skal den sikre involvering og kommunikasjon for 4
skape engasjement 1 avdelingene og god forankring av lesninger.

Rolle MNavn
Leder av brukergruppen Hilde Hordvik
12
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Avdelingsrepresentant ALP Tim Leiss
Avdelingsrepresentant ARA Helge Vitterso
Avdelingsrepresentant AHA Mari Vengnes
Avdelingsrepresentant ADO SID Christopher Herpel
Avdelingsrepresentant ADO SHR Emulie Bjaland Wold
Tillitsvalgtrepresentant Kristina Klufterud
Hovedverneombud Maja Sandvik Schartum

7. PROSJEKTETS AVHENGIGHETER OG FORUTSETNINGER

Avhengigheter og Kort beskrivelse av Ansvarlig Handtering av
forutsetninger avhengighet avhengighet
Sentrale foringer for Fonnger gitt 1 instruks og Prosjektleder Styring og ledelse
anskaffelse av leieavtaler rundskriv
Foringer fra LMD Styningssignaler gitt 1 Adm Dir. Dialog
styringsmoter og gjennom
annen kommunikasjon.

8. PROSJEKTPLAN
I dette kapittelet fremgar prosjektets overordnende fremdriftsplan, budsjett og usikkerhetsvurdering.

8.1. Overordnet fremdriftsplan — hovedleveranser
Prosjektets overordnede fremdriftsplan fremgar av prosjektkalenderen her.

8.1.1. Prosjektets hovedmilepaeler
Under fremgar prosjektets hovedmilepzler. Frist angir planlagt sluttdato for prosessen.

ID Prosesser Frist

1 Brukermedvirkning og medbestemmelse 30/6-21
2 Lokaliseningsvurdering 10/2-21
3 Sok 1 markedet 28/2-21
4 Foreta befaringer — altemativs- og mulighetsstudier 30/3-21
5 Utrede krav og behov 1/5-21
6 Utvikle og ferdistille konkurransegrunnlaget 1/5-21
7 Gjennomfore konkurranse med forhandlinger 30/6-21

13
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8.2. Prosjektets ansvarsmatrise — Roller og ansvar

Prosjektnedbrytningsstukturen (jfr. kap.3.4) er splittet 1 prosesser, aktiviteter og leveranser. Disse
fremgar av ansvarsmatrisen og har alle én hovedansvarlig, utferer(e), grupper som skal konsulteres
og informeres. Dette betyr at:

Hovedansvarlig Personen som har det endelige ansvaret. Kun én "H™ kan tildeles en aktivitet/beslutning, dvs
kun en rolle/person er ansvarlig.

Utforer Person(er) som utforer tiltak. Disse er ansvarlige for implementering.
"U” kan deles mellom flere roller/personer.

Konsulteres Person(er) som konsulteres for endelig beslutning fattes / tiltak utfores
"K” trenger to-veis kommunikasjon.

Informeres Personer som ma informeres etter en beslutning / utfort tiltak.
"I" behaver bare en-veis kommunikasjon.

Prosjcktets ansvarsmatrise finnes her (ber dpnes 1 skrivebordsapplikasjonen excel).

8.3. Prosjektbudsjett

Prosjektet har fatt tildelt et budsjett pa kr. 700.000:- 1 2021. Budsjettet vil 1 sin helhet disponeres til
bistand fra Statsbygg med underleveandorer.

8.4. Vurdering av prosjektets usikkerheter
Risikovurdering gjennomfores lopende og ligger til enhver tid oppdatert 1 Teams.

8.5. Prosjektstyring og rapporteringsmekanismer

Det vil jevnlig avholdes styringsgruppemeter, prosjcktgruppemeter og brukergruppemeter.
Rapportering til LMD skjer som en del av den regulzre styringen og rapporteringen utfores av
adm.dir. eller den han peker ut.

9. TOLERANSER

Toleranse Tillatt avvik | positiv og negativ retning
Tid + 3.maneder
Kostnad +15%

14
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Vedlegg D, Styringsdokument, Fase 2

Landbruksdirektoratet

Faseplan
Gjennomfgringsfasen

NYE KONTORLOKALER OSLO - FASE 2

Sist endret / dok.status:
02.12.2021 / versjon 0.1

Behandlet i Styringsgruppen:
dd.mm 3333

Utarbeidet av:
Prosjektledergruppen
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1. BAKGRUNN OG BEGRUNNELSE FOR PROSJEKTET

Landbruksdirektoratet leier na lokaler i Stortingsgaten 28, leickontrakten loper til 23.04.2023. Det er
anskaffet ny leieavtale 1 fase 1 av prosjektet. Nye kontorlokaler er 1 bygget Valle View ved Valle 1
omradet Helsfyr 1 Oslo. Avtalt tidspunkt for overtakelse pa Valle View er 1.april 2023. Imidlertid vil
Landbruksdirektoratet kunne velge 4 overta leicobjektet nr det matte passe fra og med 1.juli 2022.

I fase 2 av prosjektet (1/9-21 — 15/1-22) vil leicavtalen detaljeres til direktoratets behov. Arbeidet 1
fase 2 inkluderer alle byggtekniske fag innvendig i bygget. Hensikten er 4 spesifisere direktoratets
behov slik at utleier kan forberede bygningsmassen for vi flytter inn, et arbeid som vil gjennomferes
forste halvar 2022.

2. PROSJEKTETS MAL

Niva Beskrivelse
Virksomhetsmal Sikre at leieavtalen tilfredsstiller Landbruksdirektoratets behov.
Effektmal Detaljere og beslutte alle byggtekniske fag 1 leteavtalen slik at disse er tilpasset

(Hvilke konkrete endringer | Landbruksdirektoratets behov og at NCC kan ferdigstille kontorlokalene forste
skal prosjektet fore til?) halvar 2022

3. BESKRIVELSE AV PROSJEKTPRODUKTET

I dette kapittelet beskrives hvilke hovedprodukter prosjektet er oppdelt i og som i sum skal fore til at
prosjektet nér sitt effektmal. Videre er hovedproduktene beskrevet 1 hovedaktiviteter som er
nedvendige for at det enkelte hovedprodukt skal kunne realiseres.

3.1. Hva slags prosjekt er dette?

I denne fase av prosjektet skal vi fokusere pa spesifisering av leieavtalen. Dette inkluderer
hovedomradene: Generelt, Bygning, VVS, Elkraft, Tele og automatisering og Andre installasjoner.

3.2. Beskrivelse av hovedproduktene
Under folger beskrivelsen av prosjektets hovedprodukter.

Hovedprodukter Beskrivelse

1 — Generelt Gjennomfort befaring for FFL og tillitsvalgte, enskede endringer fra kontraktstegningene og
plassering interntrapp.

2 — Bygning Behov for skap og garderober, onskede endringer fra matenialveileder, melde mn gipsvegger som
onskes malt 1 en annen farge enn materialveilederen og melde inn alle derer som enskes med
las/adgangskontroll.

3I-VVS Innmelding av plassering og datablader.

4 — Elkraft Gjennomgang av kravspek.. mote med Stokkan Lys og bestille evt. tilvalg av miljobelysning
samt bestille evt. Tilvalg.

5-Teleog Gjennomgang av kravspek (leveransen inngir 1 ID 1a) og angi hvilket rom denne skal monteres.

automatisening

4
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Gjennomgang av kravspek., beslutte foliering av glassfronter og heislobbydoerer, beslutte skilting
iht skiltprogram og beslutte skilting iht skiltprogram.

6 — Andre
installasjoner

3.3. Produktnedbrytningsstruktur
Innholdet 1 prosjektets hovedprodukter inneholder aktiviteter slik de fremgér av prosjektets

beslutningsplan (trykk pd link).
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4. INTERESSENTER

4.1. Interessentoversikt
Organisasjon/ Tilknytning/relasjon til
Enhet/Gruppe prosjektet

LMD Eier
Styringsgruppen Beslutmingstager
Tillitsvalgte IDF

AMU Vernetjeneste
Ansatte 1 Bruker
Landbruksdirektoratet

Oslo

Ovrige ansatte 1 LDIR Perifere brukere

4.2. Kommunikasjonsplan

Interessent (navn) Mal med Budskap Kommunikasjonsform Nar/Ved milepasler Ansvarlig

kommunikasjonen
LMD Sikre forankring Status Munthig Styningsmoter og ved Adm Dir.

behov

Styrmgsgruppen Styringsformal Status Muntlig og sknifthg For milepzler Prosjektleder
Tillitsvalgte Medbestemmelse Forhold som bereres av HA Muntlig og skrifthig Lopende Seksjonssjef HR.
AMU Vernetjeneste Forhold som berores av AML Muntlig og sknifthg Lopende Seksjonssjef HR.
Ansatte 1 Forankring. medvirkning og Status Muntlig og skriftlig Lopende Kom Dir.
Landbruksdirektoratet Oslo | deldee informasjonsbehovet.
Ovrige ansatte 1 LDIR. Deldee informasjonsbehavet. Stams Muntlig og skriftlig Lopende Kom Dir.
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5. RAMMEBETINGELSER

5.1. Feringer for prosjektet
Prosjektet fase 2 skal forholde seg til inngatt leieavtale, AML og krav om universell utforming.

5.2. Prosjektets avgrensninger
Prosjektets fase 2 avgrenses til inngitt leicavtale.

6. ORGANISERING OG ROLLER

Prosjektet er et linjeprosjekt, det betyr at delprosjektledere og andre prosjektdeltagere skal benytte
linjen 1 arbeidet med & levere aktiviteter og prosjektets leveranser/produkter. I dette kapittelet
beskrives organisering og rolle.

6.1. Prosjektorganisering

Prosjektet er organisert med styringsgruppe og fem delprosjekter. Beslutninger mellom LDIR
(Leictager) og NCC (representerer utleier) fattes i leietagermotet som avholdes hver onsdag.

Styringsgruppe

Prosjektleder
Ak i ST
Kontor Personal @ DI"IOI'I':I %6 Kommunikasjon
analyse
Innflytting Valle
View
Utflytting St.Gt.28

6.2. Prosjektroller

Prosjektstyre

Styringsgruppen er ansvarlig for at prosjektet gjennomfores 1 trdd med Landbruksdirektoratets behov
og at prosjektleder har kontroll over fremdriften. Direktorer 1 styringsgruppen har ansvaret for
forankring og informasjon til sine enheter om vesentlige prosjektprosesser. I styringsgruppen sitter
administrerende direktor, bererte linjeledere, representant for tillitsvalgte og vernetjenesten.

Leietagermote

LDIR/NCC

Rolle Navn Tittel
Leder av styrmgsgruppen Jom Rolfsen Adm Dar.
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Medlemmer av J. Rolfsen, G. Gronningssater, Direktor ARA ALP, AHA
styringsgruppen ME Eliassen, M. Jerven, R. Renning og ADO, Kom dir., repr tillitsvalgte
BG Hagen, K. Klufterud og H. Isaksen. og hovedverneombud.
Prosjektleder BG Hagen Direktor ADO
Prosjekiiedelse

Prosjektlederen er den som leder prosjektet. Denne personen har ansvar for 4 planlegge arbeidet,
delegere oppgaver, ha tilsyn med aktiviteter og deltakere og styre alle aspektene ved prosjektet. Kort
sagt er det prosjektlederen som skal definere «hvordan» og «hvemy. Prosjektlederens viktigste
oppgaver er 4 né prosjektets mal innenfor gitte tids- og budsjettrammer.

Navn Tittel
Bjorn G Hagen Prosjektleder
Delprosjektiedere

Delprosjektlederne er den som leder delprosjektet. Denne personen har ansvar for a planlegge
arbeidet, delegere oppgaver, ha tilsyn med aktiviteter og deltakere og styre alle aspektene ved sitt
delprosjekt. Delprosjektlederens viktigste oppgaver er 4 na delprosjektets mal innenfor gitte tids- og
budsjettrammer.

Rolle Navn
Delprosjektleder kontor Hilde Hordvik
Delprosjektleder mnflytting Valle View Charlotte Borge-Andersen
Delprosjektleder 5t.Gt.28 Ragnar Tangen
Delprosjektleder IKT Steinar Bjorneset
Delprosjektleder Kommunikasjon FRobert Ronning
Delprosjektleder Personallopet Pia Helene Willanger
Delprosjektleder ekonomi og analyse Tore Fosse Refsdal

7. PROSJEKTETS AVHENGIGHETER OG FORUTSETNINGER

Avhengigheter og Kort beskrivelse av Ansvarlig Handtering av
forutsetninger avhengighet avhengighet
Inngitt leieavtale Leteavtalen er juridisk Prosjektleder Styning og ledelse

bindende. Endringer pa denne
vil normalt medfore
kostnadspadrag  Alle endringer
besluttes av prosjektleder.

Arbeidsmiljoloven Arbeidsmiljeloven er forende, | Delprosjektledere Styning og ledelse
og alle behov skal vare tht til
denne.
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8. PROSJEKTPLAN
I dette kapittelet fremgér prosjektets overordnende fremdriftsplan, budsjett og usikkerhetsvurdering.

8.1. Overordnet fremdriftsplan — hovedleveranser
Prosjektets fremdriftsplan fremgar i arkfanen «Fremdriftsplany (Trvkk pd Imk).

8.1.1. Prosjektets hovedmilepaeler
Under fremgér prosjektets hovedmilepzler. Frist angir planlagt sluttdato for prosessen/aktiviteten.

ID | Frist Alktivitet

0 Prosjektledelse

0a Lopende Styring og koordinering

ob Lopende Fremdrift- og omfangsledelse

Oc Lopende Budsjett og regnskap

od Lopende Kvalitetsledelse og risikostyring

Oe Lopende Forankring og informasjon

of Lopende Medbestemmelse thht HA

1 Generelt

1.0 | 13.0kt Gjennomfore befaringer 1 Valle View
la | 29.0kt Layout/kontraktstegning (rominndeling). AV skjermer, plassering av hovedfunksjoner

(minikjekken og evt. spesialutstyr).

b | 22.sep Interntrapp

2 Bygning

2a | 15.mov Garderober og personlige skap (omfang og type)

2b | 01.des Gulvbelegg

2c | 0l.des Fargevalg gips (omfang og farge)

2d | 23.nov Laseplan (omfang av 13s- og adgangskontroll)

3 VVvs

3a | 15nov Vanntilforsel for kaffemaskn/vanndispenser (type, plassering)
4 Elkraft
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4a | 23.00v Stromuttaky/stikkontakter (antall og plassering)
4b | 23.n0v Miljebelysning (plassering tilkoblingspunkt)
4c | 2022 Miljebelysning (type)

5 Tele og automatisering

5a | 23.nov Tele-/datauttak (antall, plassering)

5b | 23.nov AV-wstyr (type)

Sc | 23.nov Teleslynge (plassering)

6 Andre installasjoner

6a | 15.nov Minikjekken og avfallsstasjon (evt.suppl skuffer og skap samt overfl)
6b | 15jan 2022 Foliering (omfang og type)

6c | 15jan 2022 Slalting 1 lelearealer (type og omfang)

6d | 153an 2022 Skilting 1 fellesarealer (omfang)

8.2. Prosjektets ansvarsmatrise — Roller og ansvar
Prosjektnedbrytningsstukturen (jfr. kap.3.4) er splittet 1 prosesser, aktiviteter og leveranser. Disse
fremgér av ansvarsmatrisen og har alle én hovedansvarlig, utforer(e), grupper som skal konsulteres
og informeres. Dette betyr at:

Hovedansvarlig Personen som har det endelige ansvaret. Kun én “H™ kan tildeles en aktivitet'beslutning, dvs
kun en rolle/person er ansvarlig.

Utferer Person(er) som utforer tiltak. Disse er ansvarlige for implementering.
"U” kan deles mellom flere roller/personer.

Konsulteres Person(er) som konsulteres for endelig beslutning fattes / tiltak utfores.
"K” trenger to-vets kommunikasjon.

Informeres Personer som ma nformeres etter en besluming / utfert tiltak.
"I" behover bare en-veis kommunikasjon.

Prosjektets ansvarsmatrise finnes her (Trvikk pd linken og arkfanen «Ansvarsmatrise». Bor dpnes i
skrivebordsapplikasjonen excel).

8.3. Prosjektbudsjett

Prosjektet har fatt tildelt et budsjett pa kr. 700.000;- 1 2021, det gjenstar Kr. 135.065,- per september.
Budsjettbehov utover dette vil eventuelt fremmes 1 den ordineere budsjettprosessen.

10
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8.4. Vurdering av prosjektets usikkerheter
Risikovurdering gjennomfores lopende og vil ligge oppdatert i prosjektets ansvarsmatrise (Trykk pd
link).

8.5. Prosjektstyring og rapporteringsmekanismer
Det vil jevnlig avholdes styringsgruppemeter, prosjektgruppemeter og leictagermoter.

9. TOLERANSER

Toleranse Tillatt avvik i positiv og negativ retning
Tid Ingen avvik
Kostnad + 15%

11
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Vedlegg E, Styringsdokument, Fase 3

Landbruksdirektoratet

Styringsdokument

Gjennomfgringsfasen

NYE KONTORLOKALER OSLO - FASE 3

Sist endret / dok.status: Behandlet i Styringsgruppen: Utarbeidet av:
17.01.2022 / version 0.2 24.01.2022 Prosjektledergruppen
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1. BAKGRUNN OG BEGRUNNELSE FOR PROSJEKTET

Landbruksdirektoratet leier na lokaler i Stortingsgaten 28, leiekontrakten loper til 23.04.2023. Det er
anskaffet ny leieavtale i fase 1 av prosjektet. Nye kontorlokaler er 1 bygget Valle View ved Valle 1
omradet Helsfyr 1 Oslo. Avtalt tidspunkt for overtakelse pa Valle View er 1.april 2023. Imidlertid vil
Landbruksdirektoratet kunne velge 4 overta leieobjektet nar det matte passe fra og med 1.juli 2022.

I fase 2 av prosjektet (1/9-21 — 15/1-22) ble leieavtalen detaljert til direktoratets behov. Arbeidet i fase
2 inkluderte alle byggtekniske fag innvendig 1 bygget. Hensikten var 4 spesifisere direktoratets behov
slik at utleier kan forberede bygningsmassen for vi flytter inn, et arbeid som vil gjennomfores forste
halvar 2022.

I fase 3 av prosjektet (1/2-22 — 31/12-22) skal vi innrede kontorlokalene, starte overlevering av
Stortingsgaten 28 til eier og forberede organisasjonen for nytt arbeidsplasskonsept.

2. PROSJEKTETS MAL | FASE 3

Niva Beskrivelse

Virksomhetsmal V1. Innrede nye kontorlokaler.
V2. Forberede Landbruksdirektoratet for nytt arbeidsplasskonsept.
V3. Starte temming og overlevering av Stortingsg 28 til eter.

Effektmdl El. Innrede og moeblere kontorlokalene slik at disse tilfredsstiller
(Hvilke konkrete endringer arbeidsplasskonseptet, understotter fleksibilitet med hensyn til kapasitet og
skal prosjektet fore t1l7) struktur samt innehar en hoy miljostandard.

E2. Innrede kontorlokalene med somlos telmologi som fremmer effeltivitet.
mnovasjon og lering.

E3. Et direktorat som forstar, er forberedt og motivert for 4 ta 1 bruk aktivitetsbaserte
arbeidsplasskonsept.

E4. Stortingsgaten skal veere tomt for mebler, inventar og eiendeler.

3. BESKRIVELSE AV PROSJEKTPRODUKTET

I dette kapittelet beskrives hvilke hovedprodukter prosjektet er oppdelt 1 og som 1 sum skal fore til at
prosjektet nar sine effektmal.

3.1. Hva slags prosjekt er dette?

I denne fasen av prosjektet skal vi innrede nye kontorlokaler, forberede organisasjonen for nytt
arbeidsplasskonsept og temme Stortingsgaten 28.

3.2. Beskrivelse av hovedproduktene
Under folger beskrivelsen av prosjektets hovedprodukter.

Hovedprodukter Besknvelse

1 - Innredning og Innredning og mebler skal anskaffes og monteres. Dette skal understotte arbeidsplasskonseptet
mobler 1 nye og fremsti modermne og fremtidsrettet. Gjenbruk av inventar og mobler fra Stortingsgaten 28 skal
kontorlokaler giennomfores 1 den grad dette er hensiktsmessig. I arbeidet skal det benyttes profesjonell bistand

for a sikre funksjonelle og estetiske behov.
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2 — Innrede nye
kontorlokaler med
fremtidsrettede og
semlose teknologiske
losninger.

Telkmisk utstyr pa arbeidsplasser, prosjektrom og meterom skal anskaffes og installeres. Gjenbruk
fra Stortingsgaten skal gjennomfores 1 den grad dette er hensiktsmessig. Utstyr og teknologien
tilpasses til bruk 1 de nye lokalene og skal bidra til en fleksibel og effektiv arbeidsplass og
understotte strategien Nyskapende virksombhet.

3 — Endringsdyktig
ofganisasjon som er

A implementere en aktivitetsbasert arbeidsplass inneberer endring 1 arbeidsstil, arbeidsmonster,
lederstil og arbeidskultur. For 4 oppna en endringsdyktig organisasjon er det viktig at vi ser pa

forberedtpadtai direktoratet som helhet. Gjennom prosjektet skal vi vektlegge én felles kultur hvor ansattes

bruk nytt motivasjon skal vektlegges.

arbeidsplasskonsept. 1 Landbruksdirektoratets strategiske plan angir vi 1 hvilken retning vi ensker 3 utvikle kuluren
for & ni vare malsetninger. Strategien bygger pa flere sentrale foringer, blant annet Statens
arbeidsgiverpolitikk og Stortingsmelding om innovasjon 1 offentlig sektor (Meld. St. 30 (2019-
2020)). Dette prosjektet skal bidra t1l at v1 kyennetegnes 3 ha en kultur for mnovasjon
(Ifr vedlegg A).

4 — Tomme Alt mventar, mobler og eiendeler skal vere avhendet eller flyttet til nye kontorlokaler.

kontorlokalene 1 Avhending skal skje 1 henhold til gjeldende regelverk.

Stortingsgaten 28
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4.1.

Landbruksdirektoratet

INTERESSENTER

Interessentoversikt

Organisasjon/ Enhet/Gruppe

Tilknytning/relasjon til prosjektet

LMD Eier
Styringsgruppen Beslutningstager
Tillitsvalgte IDF

AMU Vernetjeneste
Ansatte 1 Landbruksdirektoratet Oslo Bruker

@vrige ansatte 1 LDIR. Perifere brukere

Interessent (navn) Mal med kommunikasjonen Budskap Kommunikasjonsform [Nar/Ved milepasler Ansvarlig
LMD Sikre forankring Status Nuntlig Styringsmeter og ved behov [Seksj.55@
Styningsgruppen Styringsformal Status Muntlig og sknfilig For milepaler Prosjektansvarlig
Tillitsvalgte Medbestemmelse Forhold som bereres av HA ~ Muntlig og slaiftlig T opende Prosjektleder OU
AMU Vernetjeneste Forhold som bereres av AML  Munthg og skrifthg Lopende Prosjektleder QU
Ansatte 1 Forankring, medvirkning og deldee  [Status Nuntlig og skaifthig T opende Kom.Dir.
Landbruksdirektoratet Oslo informasjonsbehovet.
Ovrige ansatte 1 LDIR I[)ekke mformasjonsbehovet. Status Muntlig og skrifthg Lopende i.om.Dir.

6
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4.2, Kommunikasjonsplan
Overordnet mal for kommunikasjonstiltakene er:

Et direktorat som forstar, er forberedt og motivert for a ta 1 bruk aktivitetsbasert arbeidsplasskonsept
(samme som det ene effektmalet for prosjektet).

Etterlatt inntrykk av flytteprosjektet og kommunikasjonsarbeidet:

«Jeg ser fram til d jobbe i de nye lokalene, ser mange muligheter for okt samhandling med kollegaer
og at dette vil bli bra for arbeidsmiljoet i divektoratet og min egenutvikling»

Tiltak som skal felges opp i kommunikasjonsplanen er:

- A utforme/samle kjernebudskap som enkelt beskriver det aktivitetsbaserte arbeidsplasskonseptet som
Landbruksdirektoratet skal bruke — ses 1 san heng med OU-prosjektet. Dette budskapet skal brukes 1
kommunikasjonsarbeidet slik at det over tid skaper forstielse for hva arbeidet betyr og er gjenkjennelig.

Det ber ogsi lages en kort faktaoversikt over hva prosjektet inneberer til bruk mot bade eksterne og interne
malgrupper Det blir viktig 4 beskrive hvorfor nye kontorlokaler ogsa er relevant for miljeene 1 Stemkjer og Alta
(frist februar 2022).

- Etablere en base med spersmil og svar som dukker opp og formidle dette pa en egnet og forstielig mate (frist
lopende).

- Bista prosjektgruppen med 4 skape begeistring 1 organisasjonen ved a lage relevante nyhetssaker pa intranett og 1
Teams over milepaler og hendelser (f eks. med bilder og video av ansatte som beseker lokalene og bruker de til
mater), slik at alle ansatte har et positivt inntrykk av nye lokaler og ser mulighetene disse gir (fiist lepende). I
tillegg blir det viktig 3 avlive myter rundt slike arbeidsplasskonsepter.

- Planlegge innflyttingsdag med dpningsfest og besek av statsrad (frist juni 2022).

- Vere lopende padriver for at vart viktige samfinnsoppdrag vises 1 lokalene for bade ansatte og besekende (feks.
informasjonsskjermer, bruk av bilder, foliering. brosjyrer osv.)

- Bisti prosjektgruppen slik at et nytt intranett lanseres til innflytting og kan brukes som en husportal, hver vire
ansatte kan finne all informasjon om byggene, tips til smart arbeid og annen praktisk informasjon.

- Isamarbeid med prosjektgruppen utarbeide en brukervennlig og kort sjeldcliste ved mnflytting (frist august
2022)

5. RAMMEBETINGELSER

5.1. Feringer for prosjektet

Prosjektets fase 3 skal forholde seg til inngatt leieavtale, AML og krav om universell utforming.
Videre skal prosjektet tilfredsstille rom- og funksjonsprogrammet samt nytt arbeidsplasskonsept.

5.2. Prosjektets avgrensninger
Prosjektene 1 fase 3 skal ikke:

- Innga avtaler om lokaler i Valle Wood (Tribe), dette utfores av linjen ved SSO.
- Inngs avtaler om bruk av UDIs lokaler 1 Valle View, dette utferes av linjen ved SSO.
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- Innga avtaler med Scandic Hotel Helsfyr, dette utfores av linjen ved SS@.

- Innga serviceavtaler (renhold, kaffe, evt. aviser mm), dette utfores av linjen ved SSO.

- Gjennomfore praktiske aktiviteter knyttet til innflytting av ansatte, slik som utlevering av
adgangskort, IKT-utstyr, kontorvesker, tildeling av skap mm. Dette gjores av linjen ved SHR
kontorservice og SID.

6. ORGANISERING OG ROLLER

Prosjektene vil i denne fasen veare tre selvstendige prosjekter med egne malsetninger,
fremdriftsplaner og budsjetter. Koordinering av prosjektene gjennomfores i regi av prosjektansvarlig.
Prosjektene rapporterer til samme styringsgruppe.

6.1. Prosjektorganisering
Prosjektet er organisert med styringsgruppe og tre prosjekter. Prosjektansvarlig, ckonomiansvarlig og
kommunikasjonsansvarlig koordinerer prosjektene.

Nye kontorlokaler Oslo
Styringsgruppe

Prosjektansvarlig

@konomiansvarlig Kommunikasjonsansvarlig

Kontorlokaler

6.2. Prosjektroller

Prosjekistyre

Styringsgruppen er ansvarlig for at prosjektet gjennomferes i trdd med Landbruksdirektoratets behov
og at prosjektledere har kontroll over fremdriften. Direktorer i styringsgruppen har ansvaret for
forankring og informasjon til sine enheter om vesentlige prosjektprosesser. I styringsgruppen sitter
administrerende direktor, bererte linjeledere, representant for tillitsvalgte og vernetjenesten.

Rolle Navn Tittel
Leder av styrmgsgruppen Jom Rolfsen AdmDir.
Medlemmer av J. Rolfsen, G. Gronningsszter, Direktor ARA, ALP, AHA,
styringsgruppen NE Eliassen, M. Jerven. R. Ronning og ADO. Kom dir., repr tillitsvalgte
BG Hagen. K. Klufterud og H. Isaksen. og hovedverneombud.
Prosjektansvarlig BG Hagen Direktor ADO
8

Side 92



Prosiek fig
Prosjektansvarlig har det daglige operative ansvaret for koordinering av prosjektene. Denne rollen er
ogsé ansvarlig for tilrettelegging av styringsgruppemotene.

Prosjektansvarlig er Bjorn G Hagen, dir. ADO.

Kommunikasjonsansvariig

Kommunikasjonsansvarlig er ansvarlig for at informasjons- og kommunikasjonsaktivitetene
gjennomfores som planlagt slik at alle interesenter er godt 1 inngrep med prosjcktenes aktiviteter.
Kommunikasjonsansvarlig er Robert Renning, Kom.dir.

@konomiansvarlig

Okonomiansvarlig er ansvarlig for at prosjektene styres innenfor tildelte rammer.

Okonomiansvarlig er Tore Fosse Refsdal, Seksjonssjef SSO.

Prosjektledelse

Prosjektlederen er den som leder det enkelte prosjekt. Denne personen har ansvar for 4 etablere
prosjektet, planlegge arbeidet, delegere oppgaver, ha tilsyn med aktiviteter og deltakere og styre alle
aspekter ved prosjektet. Kort sagt er det prosjektlederen som skal definere «hvordan» og «hvemm.
Prosjektlederens viktigste oppgaver er & na prosjektets mal innenfor gitte tids- og budsjettrammer.

Rolle Mavn
Prosjektleder kontorlokaler Hilde Hordvik
Delprosjektleder innflytting Valle View Charlotte Borge-Andersen
Delprosjektleder St.Gt.28 Ragnar Tangen
Prosjektleder IKT Vladimir Milic
Prosjektleder organisasjonsutvikling Pia Helene Willanger

7. PROSJEKTETS AVHENGIGHETER OG FORUTSETNINGER

Avhengigheter og Kort beskrivelse av Ansvarlig Handtering av
forutsetninger avhengighet avhengighet
Inngitt leieavtale Leieavtalen er juridisk Prosjektansvarlig Styring og ledelse

bindende. Endringer pa denne
vil normalt medfore
kostnadspadrag. Alle endringer
besluttes av prosjektansvarlig.

Arbeidsmiljoloven Arbeidsmiljeloven er forende, | Prosjektledere Styring og ledelse
og alle behov skal vaere iht til
demne.
*Ovenstaende er ikke utfyllende.

8. PROSJEKTPLAN
I dette kapittelet fremgér prosjektets overordnende fremdriftsplan, budsjett og usikkerhetsvurdering.
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8.1. Overordnet fremdriftsplan

Etablering Valle View
Awvikling av Stortingsgaten 28

4/1-22 1/2-22 30/6-22 29/8-22  2/9-22  5/9-22 31/12-22

8.1.1. Prosjektets hovedmilepaeler
Under fremgér prosjektets hovedmilepzeler. Frist angir planlagt sluttdato for prosessen/aktiviteten.

ID | Frist Hovedmilepzel

1 29/8-22 Nye kontorlokaler ferdig innredet med mventar og mobler.

2 2/9-22 Teknologiske lesmnger og utstyr etablert, mstallert, testet og ferdig til bruk.

3 30/6-22 Landbmuksdirektoratet forberedt og motivert til 4 ta 1 bk aktivitetsbaserte arbeidsplasskonsept
4 31/12-22 Stortingsgaten tomt og klar for avlevering.

8.1.2. Hovedmilepaeler prosjekt Innredning og meblering Valle View
Under fremgér prosjektets hovedmilepzeler. Frist angir planlagt sluttdato for prosessen/aktiviteten.

ID | Frist Milepzeler

1 29/8-22 Nye kontorlokaler ferdig innredet med inventar og mebler.

1.1 | 1222 Layout, moblermgsplan og plassering av el- og data fryses
12 | 4/4-22 Avtale om mebelleveranse er signert og mobler bestilt

13 | 1/5-22 Gjenbruksmebler er trukket om og renset

10
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14 | 1/7-22 Personlige skap og spesialinnredning er ferdig?

1.5 | 15/8-22 Flytting av mebler, losere, utstyr og personhg esker er gjennomfort
1.6 | 26/8-22 Moblene er levert, montert og plassert 1 henhold til moebleringsplan
1.7 | 1/9-22 Kunst og utsmykking er ferdig. herunder gardiner hengt opp

1.8 | 2/9-22 Lokalene er klargjort for mnflytting

8.1.3. Hovedmilepaeler prosjekt Etablering av tekniske l@sninger
Under fremgér prosjektets hovedmilepzeler. Frist angir planlagt sluttdato for prosessen/aktiviteten.

ID | Frist Milepzeler

2 2/9-22 Teknologiske losninger og utstyr etablert, montert, testet og ferdig til bruk.

2.1 | 15/06-22 Start demontering av infrastruktur, nettverk, printere og moterom 1 Stortingsgata.

22 | 01/07-22 Infrastruktur, nettverk, printere og moterom er demontert og flyttet til Valle view

2.3 | 01/06-22 Nyanskaffet utstyr er levert til Valle view (Forutsetter at vi tar 1 bruk lageret 1 kjelleren
pa Valle View)

2.4 | 02/09-22 Teknisk utstyr montert, testet og ferdig til bruk

8.1.4. Hovedmilepaeler OU-prosjektet
Under fremgéar prosjektets hovedmilepeeler. Frist angir planlagt sluttdato for prosessen/aktiviteten.

ID | Frist Milepzler
3 30/8-22 Landbruksdirektoratets ansatte er forberedt og motivert til i ta i bruk aktivitetshaserte
arbeidsplasser.

31 | 311222 Landbruksdirektoratet opplever en felles kultur nir det gjelder samhandling,
arbeidsmetodikk, selvledelse og fiemledelse til tross for at det pd dette tidspunkt kun er
Oslo-kontoret som flytter.

32 | 1/5-22 Utarbeidet spilleregler/husregler for Oslo-kontoret ved en arbeidshverdag 1 Valle View

33 | 1/6-22 Spillereglene er gjort godt kjent 1 organisasjonen.

34 | 3/6-22 Landbruksdirektoratet har vert pa befaring pa Helsfyr og sett kontorlokalene.

35 | 31/6-22 Oslo-kontoret har hatt «husfest» pa et egnet lokale 1 Valle View eller Valle Wood.

il
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8.1.5. Hovedmilepaler avhending Stortingsgaten 28
Under fremgér prosjektets hovedmilepzler. Frist angir planlagt sluttdato for prosessen/aktiviteten.

ID | Frist Milepzeler

4 1/10-22 Stortingsgaten temt og klar for avlevering.

41 | o0v/02-22 Alle leveranderavtaler som det ikke er behov for tilknyttet Stortingsgaten 28 er sagt
opp

42 | 1/5-22 Besluttet hvilken kunst som skal veere med til Valle og behandling av resten av
lunsten.

43 | 1/6-22 Alle dokumenter er gjennomgatt og vurdert. Arkivverdige dokumenter er forsvarlig
arkivert og kasserte dokumenter er makulert

44 | 15/8-22 Alt som skal flyttes til Valle er pakket og flyttet

45 | 11122 Alt inventar og utstyr som ikke skal brukes.er avhendet, enten til gjenbruk eller
kassasjon

46 | 31/12-22 Stortingsgaten 28 leveres tilbake ryddet, rengjort og 1 den stand som er avtalt med
utleter

8.2. Prosjektets ansvarsmatrise — Roller og ansvar
Det enkelte prosjekt er selv ansvarlig for 4 utarbeide sine ansvarsmatriser.

8.3. Prosjektbudsjett

Den okonomiske rammen for etablering av direktoratet pa Valle er pa 19,7 mill. kroner, fordelt pa
2022 og 2023 med henholdsvis 15,7 mill. kroner og 4 mill. kroner.

8.3.1. Forutsetninger

Kostnader for etablering og flytting skal skilles ut som eget koststed og prosjekt. Kostnader skal
budsjetteres pa kontoniva. Ansvarlige for budsjettmidler skal rapportere bruk av midler til
prosjektansvarlig.

Etableringskostnader Valle

Etableringskostnadene er alt som kan relateres til at lokaler blir meblert, teknisk utstyr er klart til
bruk, flytting av utstyr fra St.gt., organisasjonsutviklingsaktiviteter og eventuelt leie av areal for
innflytting.

Budsjettet er inndelt iht prosjektorganiseringen kontorlokaler, IKT og OU. Prosjektledere er ansvarlig
for 4 bryte ned kostnaden pa kontonivi. Kontorlokaler er ansvarlig for & budsjettere flyttekostander
béde for inventar og teknologi fra St.gt til Valle. Eventuelt leie av arcal for innflytting budsjetteres av

prosjektansvarlig.

Avviklingskostnader for St.gt
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Avviklingskostnader for St.gt. er de kostnadene som oppstar for 4 kunne overlevere lokalene tilbake
til utleier. Kontorlokaler er ansvarlig for & budsjettere og rapportere fremdrift og forbruk.

Felleskostnader

1 driftsbudsjettet for 2022 er det splittet felleskostnader for Valle og St. gt. Det vil 1 lopet av aret
oppsta situasjoner der det ma vurderes om kostnaden skal fores pa drift eller prosjektet.
Okonomiansvarlig skal kontaktes om det oppstar tvilstilfeller for betaling finner sted.

Interne lennskostnader
Lonnskostnader for prosjektleder kontorlokaler vil bli belastet prosjektbudsjettet med inntil 900 000
kroner.

Budsjett
Link til budsjettgrunnlag for nye kontorlokaler Oslo

Koststed |Prosjekt |Konto |Behov ift leieavtale/innredning

--- Endringshandtering og usikkerhet 1200 000

8.4. Vurdering av prosjektets usikkerheter
Risikovurdering gjennomfores lopende og vil ligge oppdatert i prosjektets ansvarsmatrise.

8.5. Prosjektstyring og rapporteringsmekanismer
Det vil jevalig avholdes styringsgruppemeter, koordineringsmeoter og leietagermeoter.

9. TOLERANSER

Toleranse Tillatt avvik i positiv og negativ retning
Tid Ingen avvik
Kostnad +15%
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10. VEDLEGG A - KIENNETEGN VED KULTUR FOR
INNOVASJON

Kultur for
innovasjon

gn (ferdigh og praksis) som fremmer innovasjon
Figur 1Meld. 5t. 30 (2019-2020)

14

Side 98



Vedlegg F, Interessentanalyse

Liten Stor

Liten

Stor
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Vedlegg G, Intervjuguide

Output /Hva gnsker vi a

finne ut?

Hovedspgrsmal

Hjelpespgrsmal

Kontekst, innblikk i type
organisasjon, herunder

identitet og kultur

Fortell om Ldir og din rolle og
funksjon der

Hvor lenge har du veert ansatte,
hvilken avd, hva gjgr du. Beskrive

neermere om organisasjonen

Informasjon om selve
endringsprosjektet: valg av
arbeidsplasskonsept

Fortell om dette prosjektet som
dreier seg om valg av

arbeidsplasskonsept

Tidslinje og historiefortelling — hva

handler det om?

Sense of urgency,

Sensemaking

Kommunikasjon,

endringsagenter

Hvorfor ble prosjektet satt i gang?

Fikk du informasjon om hvorfor,
hvem ga deg denne, forsto du den

informasjonen, var du enig i behovet?

Den enkeltes opplevelse av
endringsprosessen.
Fa et helhetlig inntrykk av

endringsprosessen.

Beskriv prosjektet med egne ord,

hva ble gjort og hvordan?

Kan du gi konkrete eksempler?

Nar skjedde det, tidspunkt i prosessen?

Fa innblikk i viktige
element, fa stikkord for
videre dypdykk og
avgrensning. Ledelsens
reaksjon opp mot ansattes

reaksjon.

Hva synes du om
prosjektutformingen,
prosjektledelsen og

prosjektprosessen?

Hva var bra, hva var mindre bra. En
spesiell hendelse, eller en bestemt del?
Og hvorfor har dette veert viktig for
deg?

Den enkeltes grad av
motstand, misngye eller
tilfredshet.

Ansattes reaksjon.
Ledelsens evne til &

mobilisere/formildne

Er det noe som kunne/burde veert
gjort annerledes?
Hvordan synes du prosessen i sin

helhet har vart?

Kan du gi konkrete eksempler?
Hvorfor burde det veert gjort
annerledes? Hvordan burde det veert
gjort i stedet?

Vurdere hele prosessen i sin helhet.
Hva er ditt hovedinntrykk?

Side 100




Endringskapasitet og
endringskompetanse: tillit,
opplevd rettferdighet,
strukturelle rammer med

rutiner og prosesser

Har du erfaring med sterre
endringer forut for denne, i
direktoratet? Kan du i sa fall

beskrive dette?

Hva skjedde, opplevde du prosessen
som god, kunne noe veert gjort

annerledes?
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