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Sammendrag 

Organisasjoner må i dag tilpasse seg omgivelser i rask endring. Dette innebærer at 

de ofte er utsatt for multiple endringsinitiativ, både planlagte og ikke-planlagte. 

Teori og empiri støtter hverandre i at endring kan være krevende, og særlig dersom 

man utsettes for flere samtidig. 

Denne oppgaven vil belyse virkningen av multiple endringer, og vi spør hvordan 

ikke-planlagte endringer kan påvirke en planlagt endring. Det gjør vi gjennom en 

case fra Landbruksdirektoratet, hvor den uforutsette situasjonen med pålagt bruk av 

hjemmekontor som følge av pandemien inntraff samtidig med en planlagt endring 

av arbeidsplasskonsept. 

For å forstå denne sammenhengen har vi sett nærmere på organiseringen av 

endringsprosjektet og grad av involvering og medbestemmelse. Videre har vi sett 

på sammenhengen mellom de multiple endringene og måten ledelsen har 

kommunisert og formidlet en helhetlig visjon for endringen. 

Gjennom kvalitativ analyse har vi identifisert noen funn som er relevante for vårt 

forskningsspørsmål, 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. 

Våre funn tyder på at suksessen i stor grad skyldes multiple hendelser med logisk 

samsvar, og som dermed har gitt positive, gjensidige synergier.  Ledelsens fokus på 

å formidle en helhetlig mening med de multiple endringene, og samtidig ivareta 

flere perspektiv i meningsdanningen, har gitt økt forståelse og aksept blant de 

ansatte. 

Dette viser det potensiale som ligger i situasjoner med multiple hendelser, enten de 

er planlagte eller uforutsette. Ved å tidlig identifisere dette mulighetsrommet kan 

en endringsleder planlegge for flere endringer som kan skape positive synergier, og 

dermed også gi ekstra kraft i meningsdanningen. Hvordan Landbruksdirektoratet 

har taklet de multiple endringene i denne konteksten mener vi vil være relevant for 

andre organisasjoner og ha en generell overføringsverdi på 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 bør gjennomføres for å sikre god 

implementering i organisasjonen. Videre synes teoriene i stor grad å ta 

utgangspunkt i at slike endringer skjer isolerte og som en avgrenset prosess, noe 

som forutsetter at organisasjonen for øvrig er stabil over tid. 

Nå 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 må tilpasse seg omgivelser i rask endring, og de initierer eller 

utsettes gjerne for flere endringer samtidig. I tillegg skal den daglige driften 

opprettholdes. Dette krever god endringskapasitet for å mestre. Empiri viser at 

endring kan være krevende, og særlig dersom det gjennomføres flere endringer i 

samme eller overlappende periode(r). Ikke-planlagte endringer vil også kunne være 

forstyrrende for en allerede planlagt endring dersom endringene ikke er konsistente. 

På den annen side kan vi også finne tilfeller der de planlagte og ikke-planlagte 

endringene er i samsvar og dermed understøtter hverandre og bidrar positivt til 

endringsprosessen.  Slike synergier kan gi et godt mulighetsrom som 

organisasjonene må evne å både identifisere og utnytte. 

1.1. Problemstilling 

Denne oppgaven vil forsøke å belyse virkningen av multiple endringer som er både 

planlagt og ikke-planlagt. Det gjør vi gjennom en case fra Landbruksdirektoratet 

(Ldir), hvor situasjonen med pålagt bruk av hjemmekontor som følge av pandemien 

inntraff samtidig med en planlagt endring av arbeidsplasskonsept. Begge handler 

om de ansattes arbeidsplass og arbeidshverdag, men fra to ulike vinkler – hjemme 

og kontoret. 

Vi mener denne casen er egnet til å belyse multiple endringer i en kontekst som de 

aller fleste organisasjoner har erfaring med. I dag ser man i økende grad bruk av 

nye former for arbeidsplassorganisering, som i stor grad har blitt utløst som følge 

av pandemi og den erfaringen man har gjort seg med bruk av hjemmekontor og 
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hybride arbeidsformer. Så langt tyder erfaringene post-covid på at den hybride 

arbeidshverdagen med tilrettelegging for arbeid både hjemmefra og på kontoret har 

kommet for å bli, både i privat og offentlig sektor. Hvordan Ldir har taklet de 

multiple endringene i denne konteksten mener vi derfor vil være relevant for andre 

organisasjoner og ha en overføringsverdi på tvers av virksomheter og sektorer.   

Med utgangspunkt i denne casen og denne konteksten, spør vi nærmere bestemt:  

 

Hvordan påvirker ikke-planlagte hendelser en planlagt 

endringsprosess? 

 

1.2. Avgrensning av problemstilling  

Nytt arbeidsplasskonsept i Ldir ble implementert i september 2022, og er etter så 

kort tid foreløpig ikke tilstrekkelig stabilisert og forankret. Ldir har imidlertid 

gjennomført en medarbeiderundersøkelse våren 2023, resultatene har nylig kommet 

og vi har derfor ikke vurdert disse i vår oppgave. Oppgaven vil derfor fokusere på 

de første fasene i endringsprosessen som handler om å utvikle klima for endring og 

mobilisere og muliggjøre denne endringen. Den siste fasen i prosessen med endelig 

stabilisering vil ikke berøres.  Oppgaven vil heller ikke berøre utfallet av endringen, 

altså hvordan arbeidsplasskonseptet fungerer i praksis, men fokusere på selve 

endringsprosessen. 

Innenfor valgte avgrensning kunne man funnet mange interessante 

problemstillinger, og en rekke mulige temaer som kunne vært nærmere utforsket, 

som organisasjonens endringskapasitet, mellomlederes betydning som 

endringsagenter, og ikke minst motstand og håndtering av denne. Av hensyn til 

oppgavens omfang har vi derimot måttet prioritere, og vi har valgt de temaene som 

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

Ldir har på kort tid gjennomgått en omfattende og radikal endring av sin 

arbeidsplassutforming, fra tradisjonelle cellekontor til en moderne, aktivisertbasert 

arbeidsplassutforming. Dette innebærer åpent kontorlandskap med delte plasser, 

såkalt «clean desk and free seating» Ifølge arbeidsgiver ble valg av type 

arbeidsplassutforming gjort av de ansatte selv etter en prosess med høy grad av 

involvering. Fra prosjektleders perspektiv beskrives denne endringsprosessen som 

vellykket. I følge Ldir er en del av årsaken til suksessen at medarbeidere var 

forberedt på denne type endring. Da pandemien inntraff måtte alle medarbeidere 

arbeide hjemmefra, og finne nye måter å samarbeide på.  Digital tilrettelegging i 

forkant av pandemien gjorde at alt teknisk utstyr allerede var på plass, og forenklet 

overgangen til pålagt hjemmekontor. 

I denne sammenhengen er det også relevant å nevne at Regjeringen i 2015 vedtok 

en standard for kontorbygg i staten- (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 

2015).  Det innebærer at alle ansatte skal ha 23 kvadratmeter til rådighet, inkludert 

fellesarealer. Som følge av denne arealnormen har stadig flere virksomheter etablert 

åpne landskap eller delte kontorløsninger som er mer plass- og kostnadseffektive 

enn såkalte cellekontorer. Målet er å spare areal, samarbeide bedre og øke 

produktiviteten. 

Den fysiske utformingen av arbeidsplassen er viktig for et godt arbeidsmiljø og skal 

legge til rette for å fremme trivsel, produktivitet, samarbeid og kvalitet.  Effektene 

av åpent kontorlandskap, aktivitetsbaserte arbeidsplasser og “clean desk and free 

seating” har vært gjenstand for både norsk og internasjonal forskning.  Statens 

arbeidsmiljøinstitutt (STAMI) har samlet oversikt over forskningen om 

arbeidsplasskonsepter og betydning for sykefravær og frafall (Knardahl, 2020). 

Rapporten viser at aktivitetsbasert arbeidsplasser gir en risiko for økt sykefravær og 

økt uførepensjonering.  Annen forskning viser derimot at både cellekontorer og 

åpne løsninger kan fungere godt, og at det avgjørende er hvorvidt de ansatte 

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

Husleieavtale for Ldir i Stortingsgata skulle utgå og de måtte derfor lete etter nye 

og egnede lokaler. I 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 bestått av 

tre faser, hvorav vår oppgave konsentreres til fase tre, 

Organisasjonsutviklingsprosjektet (OU). 

OU var et delprosjekt i en større endringsprosess for direktoratet.  I løpet av våren 

og sommeren 2022 skulle OU- prosjektet planlegge og utforme løsningen, samt 

legge til rette for at ansatte var forberedt og motivert for det valgte 

arbeidsplasskonseptet. Det ble lagt vekt på medarbeiderinvolvering ved bruk av 

mindre brukergrupper der alle avdelinger var representert. Representantene var 

bindeleddet mellom OU-prosjektet og avdelingenes øvrige medarbeidere.  I tillegg 

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

I forkant av prosjektet foretok Ldir kartlegginger (vedlegg A og B) av 

medarbeideres forståelse og oppfatning av tidligere arbeidsplasskonsept, samarbeid 

i og på tvers i avdelingen(e), samt oppfatning av siste endringsprosess de var med 

på. Resultatene viste blant annet at hhv. 72 prosent og 58 prosent av de som svarte 

har i løpet av de to siste årene opplevd endringsprosesser innen digitale verktøy 

eller interne omorganiseringsprosesser. Undersøkelsen viste også at medarbeidere 

i stor grad stolte på 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 på som stabil og urokkelig. Samtidig er 

organisasjoner komplekse sosiale system som, nettopp derfor, vil være i en eller 

annen form for konstant endring og utvikling, og påvirket 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 på at endring i organisasjoner skjer i større 

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 å håndtere den nye normalen, 

peker van der Voet et al. (2014) på behov for økt forståelse av lederskapets rolle i 

organisatoriske endringsprosesser. 

2.1. Ikke-planlagt og planlagt endring  

Tilnærmingen til, og begrepet planlagt endring, oppsto med Lewin’s teorier for 

flere tiår siden (Lewin, 1947). Samme tilnærmingen gjelder også Kotter (2012) sin 

endringsmodell som presenterer en trinnvis endringsprosess gjennom åtte 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) på at en lineær tilnærming 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 mål 

(Burnes, 2004b). En slik endringsform omtales som episodisk siden endringen 

oftest skjer i episoder eller ulike perioder utløst 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 nødvendig for måloppnåelse. I en organisatorisk kontekst, kan 

begrepet planlagt endring forklares som å legge om sporene i en organisasjon som 

allerede har et etablert sporsystem (Hennestad & Revang, 2017). Denne planlagte 

sporendringen oppstår når 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 ønske om å følge 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 gjør at det kreves en betydelig innsats 

for å faktisk gjennomføre organisatoriske endringer (Howard-Grenville et al., 

2020). Derfor er en planlagt endring ofte langsom siden endringen i seg selv må 

endre pulsen og livet til organisasjonen, samtidig som endringen blir forstått fullt 

ut av menneskene organisasjonen består av (Weick, 1993).  

Weick og Quinn (1999) hevder at typiske endringer skjer gjennom planlagte, 

strukturelle endringer. For interessentene og berørte parter kan slike endringer 

oppleves som dramatiske og forstyrrende. Disse opplevelsene vil forsterkes om 

endringens hensikt og mål ikke tydeliggjøres godt nok (Giorgi et al., 2015; 

Konlechner et al., 2019; Kotter, 2008; Weick, 1993). Et resultat av dette kan føre 

til stress og negative følelser, som videre kan bidra til en negativ utvikling av 

endringsprosessen – eller i verste fall; en mislykket implementering av endringen 

(Burnes, 2004a; Jacobsen, 2018; Weick & Quinn, 1999). 

I en forlengelse av dette, finnes det innen endringsledelse, ulike modeller og teorier 

som kan brukes til å forstå og gjennomføre planlagte organisatoriske 

endringsprosesser. En av de mest kjente modellene er fra Lewin (1939, 1951). 

Denne har en strukturert tilnærming til endringsledelse og tar hensyn til både de 

organisatoriske og menneskelige faktorene som påvirker endringsprosesser. 

Forberedelse- og implementeringsfasene utgjør fundamentet for en vellykket 

endringsprosess og gir en solid base for å kunne konsolidere endringen på lang sikt. 

En annen velkjent teori er endringsmodellen til Kotter (1995, 2012). Denne 

modellen som består av åtte trinn, er utviklet for å hjelpe organisasjoner med å 

håndtere store endringer på en effektiv måte.  

Kotter sin endringsmodell har blitt brukt av mange organisasjoner for å håndtere 

store endringer og har vist seg å være en effektiv måte å strukturere og styre 

endringsprosesser på. Samtidig har modellen blitt kritisert for å være rigid.  

Modellen oppfattes ikke som å ha en tilstrekkelig dynamisk tilnærming til stegene 
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i en endringsprosess. Det er viktig å merke seg at endringsprosesser kan være 

komplekse og at ingen enkelt modell vil være tilstrekkelig for å håndtere alle 

situasjoner (Kotter, 2012). Derfor er det viktig å tilpasse modellen etter 

organisasjonens behov og kontekst. 

Ikke-planlagt endring refererer til endringer som oppstår spontant eller uventet, uten 

en klar og definert plan eller strategi for å implementere dem. Slike endringer kan 

være resultatet av ytre faktorer som politiske, økonomiske, teknologiske eller 

sosiale endringer, eller de kan være interne faktorer som utfordringer med ledelse 

eller arbeidsforhold (Burnes, 2004a). Lewin (1951) hevder at ikke-planlagte 

endringer kan ha både positive og negative konsekvenser for organisasjonen. De 

kan føre til økt effektivitet, produktivitet og innovasjon, men kan også føre til 

forstyrrelser, konflikter og usikkerhet blant ansatte. Derfor er det viktig at 

organisasjoner er forberedt på en situasjon med ikke-planlagte endringer og har en 

strategi for å håndtere den. En vanlig tilnærming for dette er å implementere en 

reaktiv endringsmodell som fokuserer på å respondere på endringene etter hvert 

som de oppstår. Dette kan innebære å gjøre midlertidige endringer eller justeringer 

for å 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 å planlegge og 

gjennomføre organisatoriske endringer. De kan være interne eller eksterne, og er 

ofte ledere eller andre nøkkelaktører med en visjon for hvordan organisasjonen skal 

utvikle seg (Balogun, 2003). Selektiv inkludering refererer til praksisen med å 

aktivt inkludere et bestemt sett av interessenter i en endringsprosess.  

 Endringsagenter må være oppmerksomme på ønsket om selektiv inkludering og 

søke å inkludere en bred gruppe interessenter i endringsprosessen. Selektiv 

inkludering kan bidra til å skape tillit og støtte for endringsprosessen blant de 

involverte partene. Ved å inkludere de som blir berørt av endringen, kan 

endringsagenter redusere motstand og øke sannsynligheten for suksess. Selektiv 

inkludering er også en strategi for å identifisere potensielle endringsagenter blant 
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de involverte partene. Disse personene kan spille en viktig rolle i å drive endringen 

fremover og hjelpe til med å implementere den. Til slutt kan selektiv inkludering 

også hjelpe endringsagenter med å identifisere potensielle utfordringer eller 

hindringer som må håndteres i endringsprosessen. Ved å inkludere en riktig gruppe 

interessenter kan endringsagenter få tilgang til verdifull innsikt og informasjon som 

kan hjelpe dem med å utvikle en mer effektiv endringsstrategi. 

Selv om endringsagenter og selektiv inkludering har som mål å forbedre 

endringsprosessene kan det oppstå situasjoner der noen grupper eller enkeltpersoner 

blir utelukket eller ekskludert- som følge av selektiv inkludering. Ekskludering kan 

oppstå som et resultat av mangel på mangfold i endringsinitiativer eller på grunn av 

fordommer og diskriminering mot visse grupper. Dette kan føre til at 

organisasjonens evne til å utføre oppgavene på en effektiv måte svekkes som følge 

av en rekke negative følelser som lav selvtillit, mistillit og fiendtlighet. Derfor er 

det viktig for endringsagenter og ledere å integrere ulike perspektiver og inkludere 

alle i endringsprosessen for å 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 både tilhengere og motstandere 

kan påvirke innholdet på måter som gjør det mindre radikalt. I offentlig sektor blir 

det spesielt utfordrende å få aksept for radikale reformer på grunn av påvirkning fra 

flere interessenter (Buchanan & Badham, 2008), hvorav mange, blant annet 

fagforeninger og tillitsvalgte, har rett til å bli inkludert i prosessen (Regjeringen.no, 

2023). Noen studier peker på at utelukkelse av interessenter fra endringsprosesser i 

det politiske synet på endring hviler på 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 enkeltformål, enten for 

eller imot foreslåtte endringer (Ashmos et al., 2002; Harrison & Freeman, 2004; 

McCaffrey et al., 1995).  Meyer og Stensaker (2009) mener dette er et svært 

forenklet syn, og argumenterer for at endringslederen noen ganger ikke har annet 

valg enn å inkludere eksplisitt kjente motstandere i prosessen. Her vises det spesielt 

til viktigheten til å involvere fagforeninger, noe som vil bidra til å bygge bro og 

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

Kanitz et al. (2021) argumenterer for at organisasjoner sjeldent gjennomfører 

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. Forståelse av 

multiple endringer er viktig for å blant annet kunne utforme politikk og strategier 

ved å møte utfordringer og benytte muligheter. Multiple endringer kan derfor 

forklares ved at endringer pågår parallelt – der nye endringer igangsettes før 

pågående endringer er avsluttet.   

Meyer og Stensaker (2007) har i sitt arbeid kommet frem til fem teknikker for å 

håndtere multiple endringer, som de mener vil være avgjørende for suksess i slike 

endringsprosesser.  

Når en organisasjon forfølger mange overlappende og sammenkoblede endringer, 

er det spesielt viktig å aktivt trekke på organisasjonsminnet. På den måten kan en 

unngå at nye ledere introduserer endringer som ikke tar hensyn til endringene som 

allerede er implementert eller er i prosess, og at prioritering skjer på en ad hoc måte 

som risikerer å være i konflikt med organisasjonens overordnede mål.  

Det er også viktig å ha oppmerksomheten både på nåværende og fremtidige 

endringsprosjekter samtidig. Pågående prosjekter bør fullføres før andre 

prioriteringer kan ta over. Det er en lederoppgave å knytte prosjektene sammen og 

på den måten skape mening mellom prosjektene slik at ansatte opparbeider både 

evne og vilje til å implementere endringene. Ansatte bør imidlertid ikke alltid måtte 

tenke både på nåtiden og fremtiden. Meyer og Stensaker (2007) fant ut at 

vellykkede ledere beskyttet sine underordnede og sørget for tidslommer, der de bare 

fikk fokusere på daglig drift, og mer inkrementelle forbedringer i rutiner og praksis, 

men uten ansvar for å implementere planlagte endringer. Tidligere erfaring med 

endring påvirker også ansattes holdning til endring, og hvis de ansatte blir behandlet 

rettferdig og med respekt, er det mer sannsynlig at de vil ønske endring velkommen 

i fremtiden. 
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Videre er det nødvendig 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 å balansere mellom 

fokus på endring og daglig drift, som igjen kan bli en kilde til konkurransefortrinn. 

Imidlertid må en ikke bli for fokusert på rutinene, fordi de kan redusere 

fleksibiliteten som organisasjonen trenger.  

Meyer og Stensaker (2007) peker også på behovet for å tydeligere skille mellom 

ulike formål ved involvering. Dette innebærer å tenke nøye over når 

organisasjonsmedlemmer bør involveres, hva de bør involveres i og hvordan 

organisasjonsmedlemmer kan involveres mest effektivt, noe som kan bidra til å 

begrense potensielle negative effekter på daglig drift. De fant at ledere som lykkes 

med flere endringer benyttet interne ressurser, og dermed utviklet intern 

kompetanse på endring. Det ble videre benyttet endringsagenter som kjente 

virksomheten. Lederne hentet inn eksterne og vikarer til å utføre daglig drift, tiltaket 

frigjorde tid for ansatte til å implementere endringer.  

Forskning peker på at når flere endringsinitiativer blir implementert samtidig eller 

i rask rekkefølge, kan det oppstå inkonsekvens og forvirring blant de ansatte. Dette 

kan føre til utfordringer for implementeringen.  Kanitz et al. (2021) anbefaler derfor 

blant annet at organisasjoner bør være tydelige på hvilke endringsinitiativer som er 

prioritert og hvilke som kan vente, og at det bør være klare retningslinjer for 

hvordan ulike initiativer skal implementeres og koordineres. Maitlis og 

Christianson (2014), Weiser (2021) og Weick (1993) hevder videre at sensemaking 

kan være et nyttig – og avgjørende – verktøy for å takle slike komplekse og 

uforutsigbare situasjoner multiple endringer er, noe som også underbygges i vår 

analyse. Ofte er disse ulike faktorene gjensidig avhengige av hverandre og må 

håndteres på en integrert måte for å oppnå suksess i endringsprosessen (Rouzies et 

al., 2019). Sammenhengen mellom sensemaking og multiple endringer understreker 

viktigheten av å ha en systematisk og reflekterende tilnærming til 

endringsprosesser, som tar hensyn til kompleksiteten og dynamikken i 

organisasjonens omgivelser og utfordringer, med andre ord leser organisasjonen, 

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

Sensemaking refererer til prosessen med å skape mening ut av kompleks 

informasjon og erfaringer. I en organisatorisk sammenheng kan sensemaking være 

avgjørende i en endringsprosess, da det kan hjelpe ansatte med å forstå og akseptere 

endringene som foregår (Rouzies et al., 2019). Ved å legge til rette for en 

kontinuerlig sensemaking-prosess, kan organisasjonen hjelpe ansatte med å 

navigere gjennom endringene på en mer effektiv og støttende måte. Når 

organisasjonen gjennomfører flere endringsinitiativer samtidig, kan det oppstå en 

uklarhet om hva som er målet med hvert enkelt initiativ og hvordan disse 

initiativene henger sammen. Dette kan gjøre det vanskelig for ansatte å forstå 

hvordan de skal tilpasse seg endringene, og det kan føre til inkonsekvent praksis. 

Ifølge Kanitz et al. (2021) kan sensemaking derfor være viktig for å håndtere 

interaksjoner mellom endringsinitiativer og deres innvirkning på implementeringen 

av disse.  

Howard-Grenville et al. (2020) tar for seg sensemaking på to nivåer: individuelt og 

kollektivt. Individuell sensemaking refererer til hvordan enkeltindivider i 

organisasjonen tolker og forstår organisasjonens kultur og praksis. Kollektiv 

sensemaking refererer til hvordan grupper og organisasjonen som helhet forstår og 

tolker sin kultur og praksis. De argumenterer videre for at endringsprosesser må ta 

hensyn til begge nivåene av sensemaking. De hevder at organisasjoner kan bruke 

kulturen sin til å kommunisere endringsbehov og motivere ansatte til å støtte 

endringer. Avslutningsvis understreker de viktigheten av å engasjere ansatte i 

endringsprosesser og involvere dem i å skape en ny kultur. Dette er i samsvar med 

annen forskning på feltet, der kulturelle endringer av avhengig av at endringen gir 

mening (Giorgi et al., 2015). Både individuell og kollektiv sensemaking kan 

synliggjøres ved hjelp av de fire perspektivene (Bolman & Deal 2018), da disse 

perspektivene samlet berører og inkluderer alle deler av organisasjonen. 

3. Metode 

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

pålitelig data for å kunne besvare prosjektoppgavens forskningsspørsmål (Dalland, 
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2017; Halvorsen, 2008; Kvale & Brinkmann, 2015; Tjora, 2017). For å belyse 

oppgavens tematikk og besvare forskningsspørsmålet gjennom 

førstehåndserfaringer fra nøkkelpersoner i Ldir, benytter denne prosjektoppgaven 

seg av kvalitativ metode. Data fra denne metoden blir presentert i form av tekst, da 

det er både utfordrende og lite hensiktsmessig å kvantifisere denne dataen (Kvale 

& Brinkmann, 2015). 

For å utrede valgt problemstilling og besvare vårt forskningsspørsmål kan man 

benytte flere ulike datakilder. Vi har primært benyttet relevant pensumlitteratur, 

men også annen faglitteratur. Videre har vi fått tilgang til skriftlig datamateriale fra 

endringsprosessen i Ldir (vedlegg A-E). Vi har hatt samtaler med prosjektleder for 

å utdype det skriftlige materialet, og hatt mulighet til å stille ytterligere spørsmål 

om prosessen. For å innhente empiri har vi benyttet kvalitativ metode, gjennom 

intervjuer med aktuelle informanter i Ldir. 

3.1. Interessentanalyse og utvalg av informanter  

For å svare på vårt forskningsspørsmål ønsket vi å intervjue personer i 

organisasjonen med ulike ståsted for å få størst mulig bredde i 

informasjonsinnhentingen. Vi ønsket synspunkter fra ansatte fra ulike nivåer og 

med ulike roller. For å 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 berørt av endringen, og deretter 

plasserte vi disse i en 4x4 matrise kategorisert etter henholdsvis makt og interesse. 

På bakgrunn av matrisen, valgte vi ut åtte informanter med stor spredning for å 

fange opp innspill fra nøkkelaktører som er involvert i selve endringsprosessen, 

men også personer som ikke er direkte involvert i prosessen, og likevel ble berørt 

av både prosessen og resultatet. Ut fra sitt ståsted ga de alle interessante perspektiv 

til vårt forskningsspørsmål.  

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 vært 
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en egnet metodikk for å utforske vårt forskningsspørsmål. Vi har derfor forsøkt å 

utforme gode og avgrensede spørsmål som er styrende for en effektiv samtale 

(Kvale & Brinkmann, 2015). 

Vi utarbeidet en intervjuguide (vedlegg G) med noen hovedspørsmål som var 

utgangspunkt for intervjuene. Intervjuguiden ble kun benyttet til internt formål og 

ikke sendt ut til informantene på forhånd. Hensikten var å unngå at informantene 

forberedte seg med «antatt riktige svar», fordi vi heller ønsket en åpen 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 å sikre at vi stilte oppfølgingsspørsmål ved behov og fanget 

opp interessante funn underveis. Intervjuene varte mellom en til halvannen time. I 

tillegg til skriftlige notater, ble det gjort opptak av intervjuene. Opptakene ble gjort 

med samtykke fra intervjuobjektene og var nyttige for å kvalitetssikre vår 

oppfatning av informasjonen som ble gitt. 

Intervjuene ble gjennomgått og funnene ble kodet. Først foretok vi en grovsortering 

på tema ved å transkribere alle intervjuene og sortere uttalelser som hadde lik 

betydning, i samme gruppe. I neste sortering koblet vi grupperingene mot relevant 

teori i stikkordsform. Deretter koblet vi funnene mot aktuell forskningsteori. 

Funnene vektla vi ulikt, både på bakgrunn av om de var relevante for vårt 

forskningsspørsmål og dernest i hvor mange som faktisk berørte de forskjellige 

temaene. Denne informasjonen la vi til grunn for nærmere utforming av 

forskningsspørsmålet og analysen. Vi har gått fram og tilbake i utformingen av det 

endelige forskningsspørsmålet og på den måten valgt en dynamisk tilnærming til 

utforming av forskningsspørsmålet. 

3.3. Vurdering av metodebruk og kildekritikk 

Datainnsamlingen har foregått i en kombinasjon av fokuserte intervjuer og 

innhenting formelle styringsdokumenter om endringsprosessen. Prosjektoppgavens 

primærkilde er intervjupersonene, der hensikten vår er å innhente deres opplevelser 

og erfaringer rundt endringsprosessen til Ldir.  Intervjuer ble gjennomført i travle 
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arbeidshverdager, der ulike hendelser eller stressende omstendigheter kan ha 

påvirket både motivasjon, fokus og svar. Vi etterstrebet en trygg og strukturert 

intervjugjennomførelse, slik at vi sikret så høy reliabilitetsgrad som mulig. 

Oppgavens rammebetingelser begrenset muligheten for antall intervjuer. Vi har 

forsøkt å skaffe en bredde i dataene, men ser likevel at kunnskapen vi fikk gjennom 

intervjuene blir preget av et fåtall personers syn på saken, noe som medfører en 

risiko for feilslutninger. Utvalget av informanter inkluderte heller ikke perifere 

interessenter og de i organisasjonen som kun ble indirekte berørt. Flere intervjuer 

ville ha styrket datagrunnlaget og dermed også analysen.  

En av prosjektoppgavens deltakere jobber selv i Ldir og er direkte berørt av 

endringsprosessen, men har ikke vært aktiv deltaker i selve endringsprosessen. 

Dette gir naturligvis en forforståelse av temaet som kan være preget av egne 

oppfatninger og antakelser. Samtidig ga denne kjennskapen til både organisasjonen 

og temaet en fordel ved at vi lettere og raskere fant relevante kilder og satt oss på 

sporet av interessante tema å belyse for å besvare forskningsspørsmålet. Under 

selve intervjuene har vedkommende ikke hatt en ledende rolle, men vært til stede 

for å dokumentere og ved behov stilt oppfølgingsspørsmål. På den måten har vi 

forsøkt å koble sammen behovet for mest mulig objektivt ståsted med den 

kunnskapen som vedkommende hadde, for å få best resultat ut av få intervjuer. 

4. Analyse 

Forskningsspørsmålet vi stiller i denne oppgaven er hvordan ikke-planlagte 

hendelser påvirker en planlagt endringsprosess. Dette vil vi belyse ved å analysere 

den delen av OU-prosjektet i Ldir som dreier seg om valg av konsept for 

arbeidsplassutforming, og hvordan denne endringen har blitt påvirket av den ikke-

planlagte endringen som dreide seg om økt bruk av hjemmekontor som følge av 

pandemien.   

For å forstå denne sammenhengen har vi sett nærmere på organiseringen av 

endringsprosjektet og grad av involvering og medbestemmelse, og hvordan dette 

har blitt påvirket av andre endringer og føringer utenfor organisasjonen. Med andre 

endringer er det først og fremst erfaring med hjemmekontor som følge av 
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pandemien, men også føringer for arealnorm, samt økonomiske og politiske hensyn 

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

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

visjon for endringen.  

Vår analyse av datamaterialet viser noen funn som synes å være relevante for vårt 

forskningsspørsmål: 

Funn nr. 1  I en situasjon med multiple endringer kan det være krevende å 

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 føringer for arealnorm i mindre grad er gjenstand 

for samme involvering og medvirkning. Når disse endringene flettes 

så tett sammen som i dette tilfelle kan det være krevende å finne den 

rette organiseringen for endringsprosjektet.  

Funn nr. 2  I 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, både økt 

bruk av hjemmekontor og føringer for arealnorm.  

Funn nr. 3  Samsvaret mellom endringene har gitt grunnlag for god 

meningsdanning, og ledelsen synes å ha benyttet dette samsvaret i 

formidling av den planlagte endringen. Bruk av hjemmekontor 

virker å være både forklaring på behovet og samtidig løsningen for 

nytt arbeidsplasskonsept. Den sterke sensemakingen synes å ha 

overskygget de utfordringene man opplevde knyttet til 

organiseringen av endringsprosjektet.   

I den videre analysen skal vi underbygge disse funnene med vårt datamateriale. 

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

innebærer både flytting til nye lokaler og utforming av de fysiske kontorlokalene. 



    

 

Side 16 

  

Styringsdokument for fase 1 (Vedlegg C) beskriver hovedmål og delmål, 

organisering og roller, føringer 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. I fase 1 inngikk blant annet styringsgruppe og fem delprosjekter. 

Styringsgruppen er det formelle beslutningsorganet, og i første fase besto 

styringsgruppen av berørte linjeledere og administrerende direktør. Det var en 

dedikert prosjektleder som hadde ansvaret for operativ ledelse av prosjektet, i 

tillegg til en leder for hvert delprosjekt.   

I 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, drøftes og forhandles i IDF. For dette endringsprosjektet blir 

følgende føringer for medbestemmelse gitt:   

• Informasjon: Medarbeidere skal holdes løpende orientert om prosessen.   

• Drøfting: Nye arbeidsplassløsninger skal drøftes.   

• Forhandling: Dersom det er goder som tas bort.    

Dette er hva endringsteorien omtaler som etablering av en koalisjon, som innebærer 

å utvikle gode arenaer og strategier for samarbeid. Kotter (1995) beskriver 

viktigheten av å rigge et system for endring, som er uavhengig av organisasjonens 

nåværende drift. Det er avgjørende at prosjektet består av en gruppe mennesker som 

er tydelig og utøver et klokt lederskap ut i organisasjonen (Kotter & Schlesinger, 

2008), og videre at de har tilstrekkelig med tillit hos organisasjonens ansatte for å 

sikre effektiv gjennomføring. Bruk av endringsagenter i organisasjonen, er en måte 

å sikre både tillit, troverdighet og gjennomslagskraft (Meyer og Stensaker 2011).   
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En av informantene beskrev at “det var jo veldig høy grad av involvering av de 

ansatte”. I fase 1 ble det da også etablert en egen brukergruppe med representanter 

fra alle berørte avdelinger, og etter hvert også vernetjeneste og tillitsvalgte. 

Brukergruppen var et rådgivende 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, førende prinsipper.  Ved å gi de 

ansatte muligheten til å delta i utforming av de nye lokalene, har Ldir bidratt til å gi 

de ansatte en følelse av eierskap og kontroll over endringsprosessen. Dette kan øke 

ansattes engasjement og motivasjon for å gjennomføre endringene, og er i tråd med 

ivaretakelse av det menneskelige perspektivet.  Dette kan styrke gjennomføringen 

av endringen i organisasjonen nettopp fordi involvering bidrar til en mer 

inkluderende kultur der de ansatte føler at deres mening blir hørt og verdsatt 

(Bolman & Deal, 2018). Dette støttes av flere av informantene der en av de sa at 

“den største suksessfaktoren er at man har tatt det på alvor, at man må 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 å oppnå 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 å 

sitte i styringsgruppen, noe SD1 viser. Dette ble kritisert, og fulgt opp med krav om 

deltakelse fra tillitsvalgte og vernetjenesten.  Arbeidsgiver avviste først kravet, før 

de ombestemte seg og ga en representant for tillitsvalgte og en representant for 

vernetjenesten plass i styringsgruppen.  Flere informanter mente at det hadde vært 

et legitimt krav forankret i Hovedavtalen om at tillitsvalgte skal få delta i alle 

relevante fora. 
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Som en av informantene uttalte; «Den medbestemmelsen i prosessen vi til slutt fikk, 

måtte vi kreve. Tillitsvalgtapparatet måtte altså kreve å få en større rolle og 

medbestemmelse i prosessen enn hva arbeidsgiver ønsket og hadde lagt opp til». 

Videre fortalte samme informant at «medbestemmelsen i større grad hadde vært 

reell om arbeidsgiver hadde ønsket 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 på medbestemmelse som et 

hinder i prosessen, mer enn som en ressurs og en verdi. Vi måtte jo sette hardt mot 

hardt for å få den grad av medbestemmelse som vi hadde krav på!» 

Videre reises det i intervjuene også kritikk mot hvordan brukergruppen ble nedsatt. 

På 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 å være med, fordi vedkommende liker slike prosesser 

og “da får man jo kanskje de svarene man vil ha”. Informanten opplyste at det i det 

påfølgende arbeidet ikke var noe som tilsier at personene som ble pekt ut i særlig 

grad talte arbeidsgivers sak, men informanten poengterer at dette underbygger 

dårlig forståelse fra arbeidsgiver på hva reell medbestemmelse betyr i praksis. Tillit 

er en viktig faktor i enhver arbeidsrelasjon, ikke minst når det gjelder 

medbestemmelse. Hvis arbeidsgiver ikke viser tillit til arbeidstakernes evne til å 

bidra til beslutninger som angår deres arbeidssituasjon, kan dette underminere 

arbeidsmiljøet og svekke samarbeidet. Når arbeidstakere opplever at deres 

synspunkter og meninger ikke blir tatt på alvor, kan dette føre til en følelse av 

avmakt og frustrasjon. På lang sikt kan dette også føre 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 å delta aktivt i 

beslutningsprosesser som angår dem. Dette vil bidra til å styrke samarbeidet og 

skape et mer produktivt og trivelig arbeidsmiljø.  

Av enkelte informanter blir altså både sammensetning av styringsgruppen og 

brukergruppen kritisert. Resultatet av sammensetningene omtales som en dårlig 

modell for reell medbestemmelse og et tegn på at arbeidsgiver anser tillitsvalgt som 

en hindring og ikke en ressurs. Dette illustreres videre med en historie fra selve 
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åpningsdagen med ministerbesøk i de nye lokalene, hvor ledelsen ga ros og honnør 

til sentrale bidragsytere i prosessen. «Til oss tillitsvalgte var det ingen blomst. Til 

oss var det ingen anerkjennelse fra ledelsen når de sto og snakket om alle som hadde 

vært med på å 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 

gjennomført, 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 ønsker å ta vare på dette i fremtiden så kan en 

bygge tillit og engasjement blant de ansatte og styrke deres motivasjon og 

samhørighet.  

Det blir av flere uttalt at de tror prosessen hadde vært bedre om tillitsvalgte og 

vernetjenesten hadde blitt invitert med i tidlig fase, allerede før første beslutning 

ble tatt. Enkelte hevdet i intervjuene at prosessen og løsningene som ble valgt i stor 

grad er personavhengig og handler om sammensetning i toppledergruppen. Videre 

påpekes det at man ikke har lært av tidligere endringsprosesser med tanke på 

medbestemmelse og tidlig involvering, og at prosessen heller ikke denne gangen 

har blitt evaluert, annet enn i de ordinære, årlige evalueringsmøtene om samarbeid 

mellom partene.  

Våre funn viser at det er gjort vesentlige beslutninger før bred involvering skjedde. 

Dette kan tyde på 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 

åpent hvilke valg som var aktuelle, men at de “skjønte jo at vi i realiteten ikke hadde 

noe valg”. Ved å fokusere på 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 å redusere motstanden fra de ansatte, da de 

opplever at deres ønsker og behov blir tatt hensyn til. 
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4.1.2. Medbestemmelse – eller toppstyrt? 

SD1 legger klare føringer for den delen av prosjektet som dreier seg om 

arbeidsplasskonsept: «Kontorarealene skal være arealeffektive, energieffektive, og 

med løsninger som er praktiske og rimelige i drift. På den annen side skal de legge 

til rette for økt produktivitet. Det er ønskelig med stort innslag av 

samarbeidsområder som inviterer til hyppig interaksjon. Kontorarealene skal 

understøtte vår egenart og arbeidsprosesser som et faglig tungt direktorat. Det bør 

innby til mer tverrfaglig samarbeid enn i dag og samtidig ta høyde for at vi er en 

sentral arena for næringen».  Det nevnes også en rekke kriterier som bør oppfylles 

når man utformer kontorene, herunder arealer for både konsentrasjon og 

samhandling, definerte «hjemmebaser» for ulike team, muligheter for variasjon 

etter arbeidsoppgaver og arbeidsform og plass nok til å jobbe flere steder.  Dette må 

videre sees i lys av sentrale føringer om blant annet arealnorm, samt økonomiske 

og politiske forhold. Samlet sett har disse gitt en klar retning for valg, utforming og 

bruk av arealer. De sentrale føringene blir en del av forutsetningene Ldir er bundet 

av i valg av nytt arbeidsplasskonsept. Å hensynta disse skaper mening og forankring 

hos Ldirs eier, som er en premissleverandør for den overordnede politiske rammen. 

Endringer som gjøres i tråd med krav og forutsetninger fra myndighetene, kan gi en 

tydelig og felles målsetning for organisasjonen, og på den måten skape mening og 

forankring blant ansatte (Bolman & Deal, 2018). En av informantene sier det slik: 

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

Valg av lokasjon og valg av arbeidsplasskonsept henger tett sammen. I valget av 

lokasjon oppsto et dilemma om hvorvidt man skulle prioritere areal eller en sentral 

beliggenhet. Beslutningen om utflytting til Valle, med de økonomiske 

konsekvenser dette innebar, ga en ytterligere innskrenking av de reelle valgene for 

arbeidsplasskonsept. En av informantene mente videre at arbeidsgiver hadde et 

større økonomisk handlingsrom enn de hevdet, og dermed kunne ha valgt større 

areal på samme lokasjon. Større areal kunne igjen åpnet for flere muligheter for 
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valg av arbeidsplasskonsept eller muligheter innenfor det valgte 

arbeidsplasskonseptet.  

Flere av våre informanter uttalte at arbeidsplasskonsept var en direkte konsekvens 

av valg av lokasjon. Beslutning om lokasjon og vurdering av det økonomiske 

handlingsrommet ble foretatt før selve valget av arbeidsplasskonsept. Sammen med 

de føringene og begrensningene som gis i styringsdokumentene, indikerer dette at 

valget om type arbeidsplasskonsept ikke var reelt, men at det dreide seg kun om 

nærmere utforming av et konsept som i praksis allerede var besluttet. Dette står i 

motsetning til omtalen i SD1: «Hvorvidt arbeidsplassene skal være individuelle 

eller andre løsninger bør tilpasses arbeidsoppgaver, behov og ønsker så langt dette 

lar seg gjøre relatert til arealeffektivitet og økonomi». Informantenes beskrivelse 

gir et bilde av at de opplevde at valget var tatt, som for eksempel at «mulighetene 

var noe begrenset da, så her handlet det kanskje om å sikre det beste alternativet».  

Alle ansatte i Ldir med arbeidssted Oslo fikk i tidlig fase tilsendt en 

spørreundersøkelse utviklet av Statsbygg for å kartlegge ansattes behov, 

forventninger, tilfredshet og andre innspill. Ifølge SD1 skulle resultatene sikre 

brukermedvirkning og en felles forståelse av relevante utfordringer i hele 

organisasjonen.  

Til tross for kartleggingene på forhånd, 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 føringene 

i prosjektet var så 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 føringer». Informantene opplevde videre at valget allerede var tatt 

av arbeidsgiver før involvering: «Akkurat valget på at det blir aktivitetsbasert, det 

føler jeg kanskje mer ble tatt litt på toppen» eller som en av informantene uttrykte 

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

Dette bekreftes gjennom intervju av en som i rolle defineres som arbeidsgiver: 

«Utgangspunktet vårt («ledelsen», vår presisering) var å innføre et nytt 

arbeidsplasskonsept i forbindelse med flytting til nye lokaler, avvik fra dette måtte 
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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 å uttale at «vi 

(«ledelsen», vår presisering) valgte å innføre aktivisertbasert arbeid som «fri 

plassering» og «ryddig pult»». 

Våre funn viser at informantene hadde forståelse for rammene og forutsetningene.  

Det kan være fordi Ldir tydelig kommuniserte til de ansatte hva som var årsaken til 

endringene, og hvordan det politiske perspektivet påvirket organisasjonens 

arbeidsplasskonsept. Dette kan ha vært med å bidra til å skape en forståelse og 

aksept for endringene, selv om dette gikk imot de ansattes ønsker 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 særlig 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 føringer 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 gått gjennom flere store endringer de siste åtte-ni årene. Det har vært 

politiske beslutninger om både sammenslåing og utflytting som har fått store 

konsekvenser. Disse endringene har vært initiert utenfor organisasjonen, og har 

vært direkte pålegg.   

Deretter kom pandemien, som hele samfunnet måtte tilpasse seg til. Restriksjoner 

førte til at man ikke lenger kunne utføre arbeidet ved fysisk tilstedeværelse på 

kontoret. Ldir har historisk vært tilhengere av fysisk tilstedeværelse og 

hjemmekontor har unntaksvis blitt lagt til rette for. Da pandemiens restriksjoner 

gjorde at alle måtte 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 kjøp av 
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kontormøbler og nødvendig digitalt utstyr. Det beskrives videre at produksjonen 

under pandemien var høy og leveransene fortsatte som ved fysisk tilstedeværelse 

på kontoret. Pandemien ga alle lik mulighet til å bli kjent med hjemmekontor som 

arbeidsform, og det beskrives flere positive erfaringer knyttet til hjemmekontor og 

bruk av digitale løsninger, for eksempel «Alt dette med teams, sharepoint og 

onedrive også videre kommer jo på et veldig beleilig tidspunkt så det er jo ikke noe 

problem å sitte og jobbe i samme dokument». 

4.2.1. Hjemmekontor – flaks med timing!  

Pandemien, og dermed pålagt bruk av hjemmekontor for alle, kom omtrent samtidig 

med beslutningen om at direktoratet skulle flytte, og dermed samtidig med 

spørsmålet om framtidig arbeidsplasskonsept. Vi vurderer derfor at direktoratet ble 

utsatt for multiple hendelser, hvor ulike endringsprosesser pågikk samtidig og 

hadde en tydelig positiv og gjensidig påvirkning.  

Vår vurdering understøttes 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 å fortsette praksisen med å delvis jobbe hjemmefra gjorde 

implementering av nytt arbeidsplasskonsept enklere. En informant mener i tillegg 

at tiden på hjemmekontor i seg selv hadde bidratt til større aksept for åpent 

landskap: «Vi bygde oss opp en voldsom lengsel etter å jobbe sammen og treffes i 

gangene. Det å sitte sammen var mer forlokkende». 

En slik hybrid arbeidsform, hvor ansatte kan jobbe delvis hjemme og delvis på 

kontoret, vil nødvendigvis medføre at det i gjennomsnitt vil være færre ansatte til 

stede på kontoret. Det var et godt argument for å redusere areal, helt i tråd med 

sentrale føringer om arealnorm og økonomiske 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 

Vårt datagrunnlag viser helt tydelig at pandemien, og dermed erfaringene med 

hjemmekontor, har hatt en avgjørende betydning for endringsprosessen knyttet til 

arbeidsplasskonseptet, skapt motivasjon og bidratt positivt til implementering.   

4.3. Sensemaking  

4.3.1. Visjon – inn i en ny tid! 

Ldir sin endring av arbeidsplasskonsept var en omfattende endring for de berørte. 

Organisasjonen gikk fra tradisjonell arbeidsplassutforming med cellekontorer og 

møterom, til «clean desk» og «free seating». Endringen i type arbeidsplass kunne 

knapt vært større.  

Som analysen over viser, ble valget av type arbeidsplasskonsept i praksis foretatt i 

tidlig fase uten bred medvirkning eller involvering. Funn fra datainnsamling tyder 

på at informasjon og kommunikasjon fra ledelsen om preferert løsning har vært 

vektlagt, sammen med en tydelig visjon for endringen. Visjonen er et uttrykk for 

endringens endelige mål og skal gi et bilde av en fremtidig tilstand for 

organisasjonen. Visjonen ble tydelig kommunisert, i tråd med anbefalinger i teori 

om endringsledelse, blant annet Kotter (1995).   Dette støttes av flere informanter, 

hvorav en uttalte at «det er utrolig viktig at det er noen som hele tiden holder 

visjonen, eller drømmen, levende, og har nok kraft og kommunikasjonsevne til å 

hele tiden få folk med på laget, beholde troen og håndtere de vanskelighetene som 

dukker opp».  

Kommunikasjonsplanen i SD3 (vedlegg E) viser til et overordnet mål om «et 

direktorat som forstår, er forberedt og motivert for å ta i bruk aktivitetsbasert 

arbeidsplasskonsept», og konkrete tiltak som «skape begeistring i organisasjonen 

ved å lage relevante nyhetssaker på intranett og i Teams over milepæler og 

hendelser» og «avlive myter rundt slike arbeidsplasskonsepter».  

Dette understøttes av samtaler med prosjektleder, som har uttalt at det var viktig å 

formidle en helhetlig historie og opplevelse, og vise at alle sider ved endringen er 

henger sammen. Erfaring med hjemmekontor og digitale løsninger var sentralt. SD1 
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påpeker at «fremtidens kontorlokaler er ikke papirbaserte, derfor skal vi legge til 

rette for digitale førstevalg og digitale løsninger i alt vi jobber med». Visjonen 

tegnet et bilde av fremtidens Ldir som om en moderne, miljøbevisst 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 største «informasjonskampanjen» startet i stor grad etter at lokasjon var valgt. 

Toppledelsen har gjennom forskjellige informasjonskanaler beskrevet situasjonen 

og dermed holdt organisasjonens ansatte løpende informert. Etter initial fase har det 

vært god informasjon om alt fra oppsigelse av gammel leieavtale til sentrale 

føringer om arealnorm, økonomiske rammer og miljøhensyn.  Informasjonen har 

vært gitt løpende, på intranettet, i allmøter og i møter for ledere. På den måten har 

det vært enkelt for ansatte å følge prosessen, og samtlige informanter gir uttrykk for 

at de i all hovedsak godt fornøyd.   

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 måtte forlate disse, og at det var nødvendig å se på arbeidsplassutforming 

i forbindelse med innflytting i nye lokaler. Krav og forventninger til utforming 

kombinert med en klar visjon om hvordan sluttresultatet blir, ga ifølge informantene 

et tydelig signal om valg av arbeidsplasskonsept. Dermed opplevde flere at valget 

egentlig var tatt, prosjektets jobb var å 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, så var det heller ikke realistisk å velge noe annet enn det valgte 

arbeidsplasskonseptet. Som en av informantene uttalte; «selve avgjørelsen ble 

«pushet hardt tidlig», og var i praksis eneste realistiske løsning i lys av arealnorm».  

Selv om Ldir ikke har gjort endringer i organisasjonskartet og en del av 

beslutningene ble tatt uten bred involvering, så tyder våre funn på at endringen kan 

være et positivt skritt mot å skape en mer inkluderende og samarbeidsorientert 
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arbeidskultur, der ansatte føler seg mer likestilte og engasjerte. Med det valgte 

konseptet ble det tatt steg i retning av å redusere forskjellene mellom leder og 

medarbeidere når det gjelder kontorplassering og andre statusmarkører. Samtidig 

kan dette også føre til usikkerhet blant ansatte som er vant til å bruke disse 

statusmarkører som en indikator på hierarki og makt. Ved å 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 også at flere var kritiske til både form og innhold 

i kommunikasjonen. Enkelte informanter forteller at toppledelsen på et allmøte 

tidlig i prosessen hadde signalisert muligheten for å 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 å 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 å fortsatt velge tidligere 

lokasjon fremfor å legge kontorlokasjon ut på anbud. Valget om å ikke bruke denne 

muligheten ble ifølge informantene ikke kommunisert til organisasjonen. Utover 

denne uklarheten tidlig i prosjektet, beskriver samtlige informanter at 

informasjonen var god gjennom hele endringsprosessen.   

På et allmøte tidlig i prosessen hadde arbeidsgiver leid inn en 

organisasjonspsykolog for å legge fram forskningsbasert kunnskap om ulike 

arbeidsplasskonsept; fra cellekontorer til åpent landskap. Flere av informantene 

opplevde at fokuset utelukkende var på fordeler med åpent 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 også vist til at ansatte tidlig i prosessen hadde lagt fram et bredere 

kunnskapsgrunnlag om fordeler og ulemper ved ulike konsepter, hvilket ikke ble 

møtt med særlig interesse fra toppledelsens side. Informanten mente at ledelsen kun 

hadde fokus på økonomi og effektivitet. Det ble gitt en viss anerkjennelse om at 
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aktivitetsbasert arbeidsplasskonsept har vist seg å føre til økt sykefravær og 

dårligere arbeidsmiljø, men at dette veies opp for økt effektivitet, noe informanten 

mente var et uttrykk for dårlige holdninger til HMS-hensynet. Det ble heller ikke 

gitt noen tilbakemeldinger på disse bekymringene.    

Det var for øvrig en rekke tilbud om ulike aktiviteter og møter for å 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, særlig om detaljer, mens andre påpekte at det aldri kan bli nok 

informasjon.  En av de andre informantene sa likevel at «i sum, så var det sikkert 

helt riktig nivå». En annen påpekte videre at «en stødig ledelse som hele tiden er i 

stand til å forklare meningen med det som skjer, trygghet på retning og sånn, 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 våre 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 på å formidle visjonen gjennom 

å fortelle en overbevisende historie om hvor organisasjonen var og hvor de skulle 

(Kotter, 2012).   

Våre 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 årsak til det.  Og når først 

premissene var akseptert, var det enklere å få hele organisasjonen til å forstå 

nødvendigheten av endringen. Det kan også være fordi ledelsen tok på alvor innspill 

fra ansatte underveis i prosessen. Våre funn tyder på at Ldir skapte sensemaking og 

forankring i endringsprosessen ved å bruke alle de fire perspektivene til Bolman og 

Deal (2018), noe som bidrar til å gi en helhetlig forståelse av endringene som skal 

gjøres. Perspektivene har hjulpet med å identifisere og forklare ulike sider ved 
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endringen i Ldir, og dermed gi en større forståelse og aksept for prosessen, selv når 

endringene går mot enkeltes ønsker eller preferanser.  

Funn fra datainnsamling viser at både ledere og ansatte ble benyttet som 

endringsagenter, og en av informantene omtalte også sin egen rolle som nettopp 

det. Disse hadde en særlig rolle for å gi informasjon til egen avdeling og til å 

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 forståelse, noe som ga bedre innsikt hos deltakerne og 

skapte nødvendig forpliktelse for endringen (Dhensa-Kahlon & Coyle-Shapiro, 

2013). Da deltakerne aksepterte disse endringene, ønsket de selv å bidra til at andre 

kolleger og medarbeidere ble motiverte for endringen. Informantene beskriver at 

deres rolle var å være endringsagenter og bidra til god implementering av 

endringen. En av informantene beskrev sin rolle som endringsagent med at «jeg 

prøvde jo å være objektiv og ivareta alles interesser.» Ved å involvere ga 

direktoratet de ansatte makt til å handle i tråd med visjonen (Kotter, 2012). 

Brukermedvirkningen var særlig stor i OU-fasen, noe som sannsynligvis forsterket 

forståelsen for at endringen var riktig. Det synes som om Ldir med dette styrket 

muligheten til å sikre en smidig og vellykket gjennomføring av det nye 

arbeidsplasskonseptet. Ved å involvere og engasjere de ansatte i endringsprosessen, 

reduserte Ldir motstand samtidig som de økte støtten til endringene. Slik styrket 

Ldir det menneskelige perspektivet og bidro til økt forståelse for endringene og 

dermed økt sjanse for måloppnåelse Bolman og Deal (2018).  

Etter at den nye virkelighetsforståelsen ble adoptert av organisasjonen, gir 

informantene uttrykk for at i det videre arbeidet handlet det om å få til et best mulig 

sluttresultat for valgt arbeidsplasskonsept.  Prosjektleder gir også uttrykk for at bred 

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

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

4.3.4. Oppsummering og underbygging av funn nr. 3 

Selv om informantene har uttrykt misnøye ved at ansatte ikke var involvert i den 

første planleggingsfasen, sier de også at de ble fornøyde med sluttresultatet.  

Kommunikasjon og informasjon som skaper mening med endringene synes å ha 

vært et sentralt grep fra ledelsen. Kommunikasjonsplanen viser målsetting om “et 

direktorat som forstår, er forberedt og motivert”. Hjemmekontor synes å ha vært en 

viktig faktor for å forklare behov for endringen, og for å vise hvordan endringen 

kunne gjennomføres. Videre har ledelsen benyttet mellomledere fra 

brukergruppene som endringsagenter for å 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. I denne fasen ble det tatt beslutninger som senere 

ga sterke føringer og begrensninger i de senere valgmuligheter. Stouten et al. (2018) 

beskriver denne fasen for «initial diagnose», hvor man samler informasjon for å 

forstå utfordringen og endringsmulighetene. Diagnosen kan beskrive styrker og 

svakheter og vil identifisere både trusler og mulighetsrom. Enkelte 

endringsmodeller anbefaler dette som den første fasen i en endringsprosess. Stouten 

et al. (2018) fremhever betydningen av å involvere ansatte i dette steget. Ved at 

både ledelsen og ansatte deltar og får en felles forståelse av utfordringsbilde vil 

dette skape økt forpliktelse og motivasjon for endringen. Konlechner et al. (2019) 

ser på utfordringer knyttet til manglende samsvar mellom oppfattet problem og 

endring, og fremhever at problemdefinisjon ofte er basert på politikk og 

interessekonflikter.  

Nettopp dette synes å være tilfelle i denne casen fra Ldir, hvor ledelsens initielle 

føringer i stor grad var basert på politiske og økonomiske hensyn, mer enn ansattes 
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ønsker om involvering. Funn fra analysen viser at særlig tillitsmannsapparatet og 

vernetjenesten var kritisk til manglende involvering i tidlig fase, og flere 

informanter forteller at de opplevde at beslutningen om aktivitetsbasert arbeidsplass 

i praksis var tatt på forhånd. Selv om arbeidsgiver har styringsrett, og 

styringsgruppen var beslutningsorganet for valg av lokasjon, er det grunn til å stille 

spørsmål til om prosessen kunne blitt bedre, eller blitt opplevd som bedre, dersom 

man hadde lagt opp til større medbestemmelse allerede fra starten, når de første 

premissgivende beslutningene ble tatt. Manglende involvering beskrives som 

respektløst og at kravet om reell bestemmelse ikke ble anerkjent, og med det en 

opplevelse av at tillitsvalgtapparatet ikke ble sett på som en viktig ressurs. De 

negative erfaringene knyttet til denne fasen kan ha påvirket 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 lærer 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 vårt. 

Men det er funn som tyder på at ledelsen hadde stort fokus på hurtighet og 

effektivitet i prosessen for å unngå tap av tid og redusert produksjon (Birkinshaw 

& Gupta, 2013; O`Reilly & Tushman, 2011). Selektiv inkludering kan skjerme 

ansatte som ikke nødvendigvis må bli involvert, slik at nødvendig fokus på daglig 

drift opprettholdes. Som en av informantene sa: “Vi har ikke hatt tid til å la 

flyttingen (implisitt hele OU-prosjektet, vår merknad) påvirke aktiviteten vår, eller 

innsatsen, og det tenker jeg er bra”. Dette tyder på at organisasjonen håndterte 

parallell ambidekstri på en god måte (Birkinshaw & Gupta, 2013). Flere av 

informantene ga uttrykk for at Ldir hadde kapasitet til å håndtere gjensidig 

motstridende krav i endringsperioden.   

Gjennom flere endringsprosesser de senere år har organisasjonen - opparbeidet 

endringserfaring, noe som kan ha bidratt til at de er mer bevisste på hvilke 
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beslutninger medarbeidere er involverte i. Dette støttes av funn fra intervjuene, 

blant annet ved at det «var ganske lurt at ikke var flere sånne alternativer som du 

driver og stemmer over». Dette ble løst med at «styringsgruppen og ekstern bistand 

klarte å overbevise og informere alle ansatte om hvilken løsning forskning og sånn 

viser var det beste opp mot selvfølgelig økonomi og fleksibilitet».  

Stouten et al. (2018) viser til at flere endringsmodeller støtter en slik tilnærming 

med begrenset involvering i den initiale fasen, og som nettopp legger til grunn at 

toppledelsen har tilstrekkelig grunnlag for å 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 på den annen side til at 

norsk arbeidsliv har lang tradisjon for utstrakt involvering og at det har mange 

positive konsekvenser. Samtidig peker de på at det også finnes negative virkninger 

av bred involvering, som for eksempel at daglig drift får for liten oppmerksomhet 

og at man ender opp med dårligere 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. I denne endringsprosessen har det vært 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. Vårt datagrunnlag tyder på at til tross for nevnte 

motstand har Ldir i stor grad unngått negative effekter på den daglige drift, og klart 

å opprettholde både normal drift og rask gjennomføring av endringen. Det kan tyde 

på at selektiv involvering i tidlig fase var en bevisst strategi, og en strategi som har 

gitt ønsket uttelling sett fra ledelsens ståsted. Det kan være grunn til å spørre seg 

om den uformelle relasjonen mellom fagforeningene og ledelsen i utgangspunktet 

var for dårlig til at man ønsket å involvere tidlig (Colman & Rouzies, 2019). Da vil 

den formelle relasjonen som hovedavtalen ivaretar være det bærende element, men 

man vil mangle en dimensjon av åpenhet og informasjonsutveksling utenom de 

formelle arenaene. Dette kan en god uformell relasjon bidra til, noe som vil være 

verdifullt for en god gjennomføring av endring.  
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Konsekvensene på kort sikt av selektiv involvering og begrenset medbestemmelse 

i tidlig fase synes å vurderes svært ulik fra hhv ledelsens og ansattes ståsted. Meyer 

og Stensaker (2007) viser at ledere må være klar over hvordan nåværende 

endringsprosesser også kan påvirke fremtidige endringer, ved at holdninger og 

reaksjoner på nye endringer ofte er basert på tidligere erfaring med endring. Hvilke 

langsiktige konsekvenser dette valget vil gi, gjenstår å se. 

5.2. Effekten av multiple hendelser 

Våre 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 påfølgende erfaring med hjemmekontor 

har vært en avgjørende faktor i denne endringsprosessen. Analysen viser at samtlige 

informanter trekker fram erfaring med hjemmekontor som en naturlig del av nytt 

arbeidsplasskonsept, og det kan være vanskelig å skille disse hendelsene fra 

hverandre. Hjemmekontor er både årsak og virkning av nytt arbeidsplasskonsept, 

og synes som den viktigste enkeltfaktor for suksess i denne endringsprosessen.  

Kanitz et al. (2021) argumenterer for at organisasjoner sjelden gjennomfører 

endringer isolert fra andre hendelser, og at disse samtidige endringene kan føre til 

uforutsette konsekvenser og hindre en vellykket implementering. Også Meyer og 

Stensaker (2007) trekker fram utfordringer med multiple endringsprosesser. 

Kontinuerlig implementering av endringer og for mye fokus på framtiden kan ha 

negativt effekt på daglig drift. Det kan oppstå et gap mellom toppledelsen og ansatte 

når det gjelder initiativ og modenhet for nye endringer, og medarbeidere kan 

oppleve manglende tid og lederstøtte til å implementere endringer fullt ut. Vi 

vurderer at overgang til bruk av hjemmekontor på grunn av pandemien var spesielt 

stor for Ldir, på grunn av deres begrensede erfaring med hjemmekontor fra tidligere 

og svært tradisjonell holdning til bruk av tidligere kontorlokaler. Denne inngripende 

endringen kom omtrent samtidig med endringsinitiativet om utflytting og nytt 

arbeidsplasskonsept. I 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 være avgjørende å se sammenheng mellom ulike, sammenfallende endringer, 

identifisere mulighetsrommet (sensing) og evne å gripe de mulighetene som en 

endring kan medføre (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 første fase kan det synes som de ikke utnyttet mulighetene som 

lå her. Om ledelsen ikke oppfattet muligheten og kraften i medbestemmelsen eller 

om det var et bevisst valg som følge av selektiv inkludering er usikkert. Da 

medbestemmelse ble krevet, var rekonfigurering et faktum og tillitsvalgte samt 

hovedverneombudet ble innlemmet i styringsgruppa. Manglende medbestemmelse 

ble påpekt som manglende evne til å lære av tidligere endringsprosesser. På den 

annen side kan det være et utslag av ledelsens evne til å både identifisere og gripe 

muligheten som åpnet seg, som gikk på tross av ansattes behov for involvering og 

rettferdighet. 

Informantenes uttalelser etterlater et inntrykk av at beslutninger i tidlig fase ikke 

ble tatt på en rettferdig måte. 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 selvfølge 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 vært enda tydeligere på 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 å vurdere arbeidsplasskonsept. Prosjektet som ble 

rigget var et resultat av rammebetingelser for anskaffelse som offentlige 
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organisasjoner må følge. Omtrent samtidig som dette prosjektet kom på plass, kom 

en ikke-planlagt endring som hadde stor innvirkning på den planlagte endringen. 

En slik ikke-planlagt endring kan skape usikkerhet som kan føre til at den planlagte 

endringen blir forsinket eller mislykkes.  

Påbud om hjemmekontor var en stor ikke-planlagt endring. Hjemmekontor var nytt 

for de ansatte, og gjennom denne perioden fikk organisasjonen og den enkelte en 

ny erfaring over tid. Hjemmekontor viste seg å fungere godt, som tidligere 

beskrevet. Teorien beskriver ofte at ikke-planlagt endring kan skape motstand mot 

den planlagte endringen (Lewin, 1951). I dette tilfelle brukte Ldir det derimot som 

en forsterkning av det valgte konseptet. Det er også mulig å tenke seg til at dersom 

fortsatt cellekontor ble det valgte konseptet kunne arbeidsgiver også argumentert 

for det motsatte, ved at bruk av cellekontor vil gi økt mulighet for 

konsentrasjonsarbeid og større tilstedeværelse på kontoret. Om det blir økt eller 

redusert tilstedeværelse i Ldirs nye lokaler gjenstår å se, men at adgang til bruk av 

hjemmekontor vil påvirke tilstedeværelse, det er sannsynlig.  

God forståelse for de multiple endringene og mulighet til å knytte disse sammen, 

kan ha vært avgjørende for at prosessen og sensemaking for arbeidsplasskonseptet 

ble en suksess.. I denne endringsprosessen brukte ledelsen den ikke-planlagte 

endringen til å forsterke den planlagte endringen. Kombinert med god 

brukermedvirkning i selve utformingen av valgt konsept fikk prosessen gode 

vurderinger av informantene. Våre funn og analyser tyder på at det kan være 

hensiktsmessig å fokusere mer på mulighetsrommet som åpner seg ved multiple 

hendelser enn på de potensielle utfordringer dette kan medføre.  

5.2.2. Multiple hendelser – en suksessfaktor? 

Vårt datagrunnlag tilsier at endringen som dreier seg om bruk av hjemmekontor var 

en avgjørende suksessfaktor for neste endring, og at erfaring med hjemmekontor 

har styrket og underbygget behovet for nytt arbeidsplasskonsept. Meyer og 

Stensaker (2007) redegjør for ulike teknikker for å håndtere de utfordringer man 

kan møte ved multiple endringer. De påpeker blant annet betydningen av at ledelsen 
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forstår effektene av multiple endringer for å kunne utforme strategier, møte 

utfordringer og benytte muligheter. 

Initiativet til endring av arbeidsplasskonsept kom omtrent samtidig som pandemien 

brøt ut og førte alle på 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 støtte til gjennomføring av denne endringen. «Folk 

hadde så mange gode erfaringer med hjemmekontor at det bidro til å gjøre det 

lettere. Uten den erfaringen hadde det vært langt vanskeligere å få med folk», var 

det en informant som hevdet, og påpekte videre at sammenhengen mellom «gode 

erfaringer med hjemmekontor, åpne lokaler og trygghet med hjemmekontor» gjorde 

det lett å 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 våre funn likevel 

en gjennomgående tilfredshet med både prosess og resultat. Informantene uttrykker 

at de forstår hvorfor endringen måtte skje, og hvorfor man valgte det man gjorde. 

De forstår meningen.  

Maitlis & Christianson (2014) påpeker at det å skape mening for endringen er 

sentralt og selve kjernen i en endringsprosess. Nettopp meningsdanningen synes å 

ha vært en av suksessfaktorene for den endringsreisen Ldir har gjennomgått. 

Kommunikasjon og informasjon som skaper mening synes å ha vært 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 tråd med hva teorien forteller om meningsdanning, eller sensemaking og 

sensegiving. Maitlis og Christianson (2014), Weiser (2021) og Weick (1993) 

hevder at dette kan være et avgjørende verktøy for å takle komplekse og 

uforutsigbare situasjoner multiple endringer er. Ofte er endringene gjensidig 
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avhengige av hverandre og må håndteres på en integrert måte for å oppnå suksess i 

endringsprosessen (Rouzies et al., 2019).  

Meyer og Stensaker (2007) viser også til viktigheten av å ha klare koblinger mellom 

ulike endringsinitiativ, og være bevisst på hvordan en endring forholder seg til 

andre og fremtidige endringer. Dette er en teknikk som handler om å tenke i nåtid 

og i fremtid – samtidig. Selv om vår case med Ldir dreier seg om to samtidige 

hendelser, kan vi trekke paralleller ved at koblingen mellom to enkeltstående 

endringer gjøres tydelig, de understøtter hverandre. 

Det kan faktisk virke som om ledelsen har overdrevet denne koblingen i sin 

kommunikasjonsstrategi for å 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 

innkjøp av utstyr og digitale løsninger, og underkommunisert at de samme godene 

ville ha gjort seg gjeldende også dersom annet konsept ble valgt. Med bakgrunn i 

vårt begrensede datamateriale kan vi ikke slå fast at dette skjedde, men det at 

enkelte informanter har en oppfatning av at det skjedde, understøtter i det minste at 

ledelsen har hatt et sterkt fokus på å formidle koblingen for å skape mening, i tråd 

med teorien fra Rouzies et al. (2019). 

5.3.1. Endringsagenter – interne pådrivere og eksterne «sannhetsvitner»  

Ledelsen i Ldir har brukt mellomlederne aktivt i rollen som endringsagenter for å 

bidra til god forankring og implementering av endringen. Balogun (2003) har 

beskrevet deres sammensatte rolle som både “sensemakere” for egen oppfatning og 

“sensegivere” for medarbeiderne. Slike endringsagenter synes derfor å være 

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 å sikre de rette personene til disse rollene, men det kan ikke 

bekreftes i vårt datamateriale. Informantene opplyser at medlemmer i 
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brukergruppene var pådrivere for endring, på den måten hadde Ldir endringsagenter 

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

Man kan også diskutere om den innleide organisasjonspsykologen var en slags 

endringsagent, med formål om å informere om fordelene ved å velge 

aktivitetsbasert arbeidsplasskonsept framfor andre alternativer. Flere informanter 

har derimot opplevd dette som negativt, og tolket det som at ledelsen kjøpte seg 

støtte fra en konsulent. En uttaler at «det var leid inn en areal-psykolog eller noe 

sånt, som sannhetsvitne på det, at dette ville være helt vidunderlig. For meg var det 

vanskelig å svelge unna sånn misjonering, det voldsomme innsalget. Jeg hadde 

ønsket meg en mer nøktern informasjon, det hadde truffet meg bedre». Meyer og 

Stensaker (2011) viser nettopp til at mens endringsagenter fra egen organisasjon 

kan bidra til økt legitimitet i organisasjonen, vil det samme ikke være tilfelle med 

bruk av eksterne krefter. 

5.3.2. Helhetlig forståelse og forankring av endringen – alle skal med! 

I utgangspunktet kan man tenke seg at endring i arbeidsplasskonsept er en 

strukturell endring, som handler om kontorplass, arbeidsprosesser og 

samarbeidsformer. Et utsagn fra en informant tyder imidlertid på at dette handler 

om noe mer; «det var ånden, organisasjonen og sjelen som flyttet et nytt sted». 

Begrunnelse for endringen i arbeidsplasskonsept har i stor grad vært knyttet til de 

sentrale føringene om lokasjon, økonomisk handlingsrom og arealnorm. Det 

politiske perspektivet har vært vektlagt i ledelsens sensegiving. Analysen har vist 

at disse faktorene, sammenholdt med erfaring med hjemmekontor, har vært viktige 

for de ansattes sensemaking og støtte til endringen. Samtidig har også ledelsen vært 

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, ønsker og bekymringer, og innspill ble 

forsøkt håndtert fortløpende. I tillegg har ledelsen vært opptatt av å ivareta 

organisasjonens identitet og kultur, gjennom å ta vare på symboler og gjenstander 

som har betydning for medarbeiderne, og gjennom seremonier for å markere 
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betydningsfulle overganger. På denne måten har man skapt en opplevelse av 

kontinuitet og tilhørighet 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 å forstå endringens implikasjoner og ikke minst hvordan 

ledelsen i Ldir har jobbet med meningsdanning i et helhetlig og bredt perspektiv. 

Vår analyse tyder på at ledelsen har hatt et bevisst forhold til det å skape et helhetlig 

narrativ og gi mening for endringen - for alle ansatte og alle sider av organisasjonen. 

Sensemaking har ikke bare vært gjennomført som separate steg i endringsprosessen, 

men som en dynamisk og pågående aktivitet gjennom hele prosessen. Dette kan ha 

bidratt til god forankring og reduksjon av motstand, og legger et godt grunnlag for 

å stabilisere endringen på sikt.  

6. Konklusjon   

Ldir har gjennomgått en stor endring i løpet 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 våre informanter i all hovedsak 

som positiv - både prosessen og resultatet.    

Våre funn tyder på at dette i stor grad skyldes multiple hendelser som har gitt 

positive, gjensidige synergier. De ikke-planlagte endringene med pandemi, 

hjemmekontor og gode, digitale løsninger bidro til at de ansatte håndterte den 

planlagte endringen med relativt lite motstand.   

Ledelsens fokus på å gi mening med endringen ved å se på helheten av de multiple 

endringene som skjedde samtidig, og ivaretatt flere perspektiv i meningsdanningen, 

har gitt økt forståelse og aksept blant de ansatte.   

Dette viser det potensiale som ligger i situasjoner med multiple hendelser, enten de 

er planlagte eller uforutsette. Ved å tidlig identifisere dette mulighetsrommet kan 

en endringsleder planlegge for flere endringer som kan skape synergier, og dermed 

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

Ldir har gjennomført en endringsprosess som tross enkelte utfordringer i tidlig fase 

har gitt et godt resultat så langt. Nå vil det være nødvendig å stabilisere endringen 

og forankre denne i organisasjonens kultur for at endringen blir vellykket også på 

lengre sikt.  Dette vil blant annet innebære å opprettholde involvering av ansatte, 

kommunisere tydelig og åpent, tilby opplæring og støtte for å hjelpe dem med å 

tilpasse seg endringene.  Slik kan Ldir oppnå en jevn overgang til det nye 

arbeidskonseptet, og samtidig øke ansattes engasjement og motivasjon for å bidra 

til organisasjonens suksess på lang sikt.  

Videre kan det være nyttig for Ldir å fortsette å vurdere organisasjonsstrukturen sin 

og se etter måter å skape en mer fleksibel og tilpasningsdyktig organisasjon med 

større grad av endringskapasitet - som er bedre rustet til å takle endringer og 

utfordringer. Dette kan inkludere å eksperimentere med forskjellige 

organisasjonsmodeller og se på hvordan teknologi kan brukes til å støtte samarbeid 

og kommunikasjon på tvers av avdelinger og team.  

Det kan også være en god investering for Ldir å reflektere over og lære av sine 

erfaringer med denne endringen. Dette vil kunne gi styrket endringskompetanse inn 

i nye prosjekt, og øke organisasjonens totale endringskapasitet. Medarbeidere er 

organisasjonens viktigste ressurs, og disse må lyttes til for å få dette til. Da vi skulle 

avslutte et av intervjuene, og vi takket for informantens tid og bidrag, svarte 

vedkommende: «Jeg er veldig glad for å bli spurt, for dette har jeg faktisk ikke blitt 

spurt om før. Så takk for det.» 
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Vedlegg B, Kartleggingsundersøkelse av Rambøll og Statsbygg 
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Vedlegg D, Styringsdokument, Fase 2 
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Vedlegg E, Styringsdokument, Fase 3 
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Vedlegg F, Interessentanalyse 
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Vedlegg G, Intervjuguide 

Output /Hva ønsker vi å 

finne ut?  

Hovedspørsmål  Hjelpespørsmål 

Kontekst, innblikk i type 

organisasjon, herunder 

identitet og kultur 

Fortell om Ldir og din rolle og 

funksjon der 

Hvor lenge har du vært ansatte, 

hvilken avd, hva gjør du. Beskrive 

nærmere 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. 

Få et helhetlig inntrykk av 

endringsprosessen.   

Beskriv prosjektet med egne ord, 

hva ble gjort og hvordan? 

 

Kan du gi konkrete eksempler? 

Når skjedde det, tidspunkt i prosessen? 

Få innblikk i viktige 

element, få 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 vært viktig for 

deg? 

Den enkeltes grad av 

motstand, misnøye eller 

tilfredshet.  

Ansattes reaksjon. 

Ledelsens evne til å 

mobilisere/formildne 

Er det noe som kunne/burde vært 

gjort annerledes? 

Hvordan synes du prosessen i sin 

helhet har vært? 

 

Kan du gi konkrete eksempler? 

Hvorfor burde det vært gjort 

annerledes? Hvordan burde det vært 

gjort i stedet? 

Vurdere hele prosessen i sin helhet. 

Hva er ditt hovedinntrykk? 
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Endringskapasitet og 

endringskompetanse: tillit, 

opplevd rettferdighet, 

strukturelle rammer med 

rutiner og prosesser 

Har du erfaring med større 

endringer forut for denne, i 

direktoratet? Kan du i så fall 

beskrive dette?  

Hva skjedde, opplevde du prosessen 

som god, kunne noe vært gjort 

annerledes? 

 


