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Sammendrag

"First we shape our buildings, and then our buildings shape us"

— Winston Churchill, 28. oktober 1943.

80 &r etter at Churchill argumenterte for hvordan det bombede Houses of Parlia-
ment skulle gjenoppbygges for & passe framtidens behov, er observasjonen hans
fortsatt gjenkjennelig. Mens jeg skriver denne oppgaven, leder jeg flyttingen av
nytt hovedkontor for Frelsesarmeen (FA). Valgene vi tar né, vil pavirke bade mu-
lighetsrommet for ledelse (Ropo et al., 2015), arbeidsplassens attraktivitet og an-
sattes tilstedevarelse (Barath & Schmidt, 2022). Dermed er jeg spesielt interessert

1 4 finne nye og gode, forskningsbaserte svar pa valgene vi star overfor.

Uten sammenlikning for gvrig til Churchills situasjon; etter pandemien star ogsa
vi som arbeidsgivere ved et betydelig veiskille. Hvordan kan vi skape kontormil-
joer som tar opp i seg endringene som har eskalert gjennom pandemien, ikke
minst knyttet til fysisk vs hybrid tilstedeverelse? Aktivitetsbasert kontormiljo
(ABW) — med fritt setevalg pé faerre plasser enn det er ansatte — ble lenge presen-
tert som lesningen av mange, men det er identifisert flere utfordringer (De Paoli,
2023; Arbeidstilsynet, 2023). P4 den annen side er det et betydelig barekraftsdi-
lemma ved & bygge faste kontorplasser som stdr mye tomme. I arbeidet med dette,
og etter 4 ha lyttet til mange berorte i flytteprosjektet, fattet jeg spesielt interesse
for Jaqueline C. Vischers perspektiver pa territorialitet (2005). Selv om hennes
snart 20 &r gamle bok problematiserer et «cubicleland» som ikke er en betydelig
del av norsk arbeidsliv, synes jeg hun peker pa noe grunnleggende som jeg har
inntrykk av at heller ikke ABW har klart & ivareta: Behovet for territorialitet —

narmere bestemt behov for tilherighet og eierskap.

I denne prosjektoppgaven har jeg intervjuet fem personer som skal flytte til det
nye hovedkontoret utfra problemstillingen: Hvordan kan Frelsesarmeen ta hensyn
til ansattes behov for territorialitet i utviklingen av nytt hovedkontor i Oslo? Jeg
har lyttet spesielt etter hva tilherighet og eierskap til kontorplassen for dem bestér
i, for & forstd hva som ville gjore at de folte seg mott med sine behov. Pa bak-
grunn av intervjuene, faglitteraturen og sek pa nyere forskningsartikler, antyder
jeg det jeg kaller medbestemt kontormiljo som lgsningsforslag i kapittel 3, og skis-

serer relevante ledelsestiln@rminger for & stette opp under dette i kapittel 4.
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1) Introduksjon og problemstilling

Konteksten. Som en konsekvens av koronapandemien har vi fitt okt digital sam-
handling, mer bruk av hjemmekontor — og nye krav til utformingen av kontoret
(De Paoli, 2023). Dette gir etter mitt syn bade saeregne perspektiver og muligheter
for virksomheter som innreder nye kontormiljeer nd. ABW har hatt okt utbredelse
de siste arene, men med identifiserte utfordringer knyttet til avbrytelser, visuell og
auditiv stey og manglende tilharighet (Arbeidstilsynet, 2023; De Paoli, 2023; Sjo-
lie & Moe, 2023). Det er et tema beslektet med det siste momentet — tilhgrighet,
eller neermere bestemt behov for territorialitet — som er serlig fokus i denne opp-

gaven; med et konkret prosjekt som bakteppe.

Om prosjektet. Varen 2025 flytter Frelsesarmeen (heretter «FA») sin hovedadmi-
nistrasjon fra Hammersborg til Ensje (Lundgaard, 2022). Det nye senteret blir pa
6.259 m? og skal inneholde

e arbeidsplasser for omlag 160 e >06 aktivitetsrom for
ansatte narmiljeaktiviteter

e kirkerom/konferansesal e medieproduksjonsrom

e apen kafé for nermilje, e gymsal og treningsrom
ansatte og besokende e gront torg med servering,

e mgteromssenter med benker, lekesoner og
takterrasse og fjordglatt beplantning

De ansatte flytter fra en tradisjonell 1970-tallsbygning som i all hovedsak bestér
av cellekontorer, og fra noen andre spredte lokasjoner i Osloomrédet, til et eksis-
terende kontorbygg som skal rehabiliteres og bygges ut for & dekke FAs behov.
Hovedadministrasjonen (kjent som «hovedkvarteret», «HK») leder og stetter 300

enheter fordelt rundt i Norge, Island og Ferayene.

Min tilknytning. Som prosjektleder for flyttingen er jeg naturlig nok svart inter-
essert 1 & finne frem til forskningsbaserte, fremtidsrettede losninger for det nye
kontormiljeet. Dette er en av mange problemstillinger som inngér i totalprosjektet,
hvor det er etablert en omfattende prosjektorganisasjon med styringsgruppe, ar-
beidsutvalg og 15 delprosjekt av varierende storrelse. Mélsettingen for HK er be-
skrevet som «godt arbeidsmiljo, effektiv arealutnyttelse, baerekraftig profil og
gjenbruk, flerbruk og fleksibilitet og som tydelig formidler Frelsesarmeens ver-
dier» (Frelsesarmeen, 2023a, s. 28). Frelsesarmeens verdier er «synligy, «til

stede», «relevanty, «ngktern» og «grensesprengendey» (Frelsesarmeen, 1997).
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Om virksomheten som beskrives. Frelsesarmeen beskriver seg som en «kristen
kirke, bevegelse og organisasjon» som under visjonen «styrke for dagen, hép for i
morgen» driver arbeid innen 11 ulike virksomhetsomréder. De storste blant disse i
Norge er menighetsarbeid med tilknyttet sosialarbeid og fritidstilbud til lokalsam-
funnet, rusomsorg, barne- og familievern, arbeidsinkludering og gjenbruk. FA har
for gvrig 1704 arsverk, 8958 medlemmer og et ukjent antall frivillige.
(Frelsesarmeen, 2023b). Arsomsetningen i siste offentlige arsregnskap for Norge,
Island og Feereyene var pa omlag 2 milliarder, med en administrasjonsprosent pa
2%. Frelsesarmeen er den norske delen av den globale The Salvation Army som

arbeider i 133 land (Frelsesarmeen, 2021).

Den evrige prosessen rundt oppgaven. De ansatte har blitt jevnlig involvert pa
ulike mater. Senest i mars 2023 besvarte 70 ansatte (50%) et nettbasert sporre-
skjema hvor de ble spurt om forventninger, hvordan verdiene bar gjenspeiles, triv-
selsfaktorer, funksjonsbehov, bekymringer etc. Deretter ble de invitert til tretimers
workshop om de samme temaene, fasilitert av FAs radgivere First Mover Group,
med prosjektledelsen og interiorarkitekt som aktive bidragsytere. FA benytter an-
ledningen til & samlokalisere fagmiljeer knyttet henholdsvis til den operative drif-
ten og stettefunksjonene pa en mest mulig logisk mate utfra samhandlings- og
arealbehov. Det ble derfor totalt gjennomfert fem workshopper; slik at de ansatte
som er tenkt inn i samme etasje fikk jobbet med tematikken sammen. I tillegg ble
det montert sensorer pa alle kontorplasser og materom pé eksisterende bygg i en
tomanedersperiode for a kartlegge faktisk bruk. Rapporten viste en gjennomsnitts-
dekning 1 kjernetiden pa 24%, men med store variasjoner mellom avdelingene
(11%-52% tilstedeverelse, hvor 60% regnes som full kapasitet). Dette samvarie-
rer med hvilke avdelinger som arbeider rutinepreget med individuell saksbehand-
ling (lenn, regnskap, forvaltning) og dem som arbeider mer samhandlingsorientert
(fagkonsulenter, radgivere etc). At kontorplassene i dagens bygg benyttes bare 1/4
av tiden kan ha sammenheng med en formalisert hjemmekontoravtale som inne-
barer at de fleste ansatte kan arbeide hjemmefra 40%, i tillegg til eventuelle opp-
drag og meter utenfor arbeidsplassen. For pandemien var det kun unntaksvis bruk

av hjemmekontor.
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Arbeidsgivers sentrale dilemma. Det som utpekte seg som det store spersmélet
bade i forundersokelsen og 1 workshopene, var 1 hvilken grad det vil vaere mulig &
fortsette med cellekontor eller i det minste fast plass. Det var ikke alle som var
opptatt av dette, men de som var det, var det med stor tyngde. Arbeidsgiver er her
presentert med et interessant dilemma: Kan en forsvare & ha 3/4 av kontorarealene
stdende tomme for 4 imetekomme ansattes enske om eget cellekontor eller fast
plass? Barekrafts- og eskonomihensyn taler mot — mens andre av organisasjonens
verdier knyttet til HR, uttrykt som «Mennesker er mer verdt for oss enn penger»

(Frelsesarmeen, 1997), taler for. Berekraft- og ekonomi vs HR, med andre ord.

Valg av teori. Jeg ble som nevnt interessert i hvordan og i hvilken grad et fornyet
fokus pé ansattes behov for territorialitet kunne bidra til & finne en losning pa
dette dilemmaet. Vischer skrev blant annet at «tilknytningen mennesker danner til
areal — territorialitet — fir ulike uttrykk avhengig av hva slags areal det er snakk
om samt virksomhetens kultur og verdier» (Vischer, 2005, s 20, min oversettelse).

Sa hvordan ser dette ut i denne virksomheten — og hvordan kan det ivaretas?

Alternative lesninger. Hovedalternativene i flytteprosjektet er:
1) Faste plasser i dpent landskap (det er ikke plass til cellekontor til alle)
2) Aktivitetsbasert kontorlesning (ABW) uten faste plasser

3) En mulig tredje vei som ivaretar behov for territorialitet men som likevel
er tilstrekkelig arealeffektiv til at den kan forsvares i et
baerekraftsperspektiv

For & finne ut hvilket alternativ vi i1 prosjektet skal anbefale toppledelsen, ville jeg
gé dypere inn i hvilke uttrykk territorialitet fr blant ansatte 1 flytteprosessen — og
hvordan FA som arbeidsgiver kan imetekomme dette. Dette ledet meg frem mot

folgende problemstilling:

Problemstilling.

1) Hvordan opplever ulike ansatte ved Frelsesarmeens hovedkontor i Oslo
behovet for territorialitet i sammenheng med flytting til nye kontorlokaler?

2) Hvordan kan Frelsesarmeens ledelse (prosjektet) imgtekomme disse
behovene i utviklingen av kontormiljeet pa nytt hovedkontor?

3) Hva slags ledelsestilnerming vil underbygge kontorlgsningen?
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2) Metodisk tilnerming
Datagrunnlag. Oppgaven bygger pd semistrukturerte dybdeintervjuer med fem
ansatte, hvorav noen mellomledere. De ble rekruttert etter analyse av den nevnte
forundersekelsen, hvor respondentene ble vurdert av meg pé en skala fra 1-5, pd i
hvilken grad de fryktet & miste sitt cellekontor. Jeg har ogsa tilstrebet spredning pa
ansiennitet, senioritet, kjonn og alder. Sitatene er anonymisert og opptakene samt

transkriberinger ble oppbevart forsvarlig for de ble slettet.

Metode. Jeg tar utgangspunkt i fenomenologisk metode, med retter tilbake til
serlig Edmund Husserl (1859-1938). Han introduserte begrepet «livsverden» som
et begrep for den konkrete virkeligheten vi erfarer og lever i, og som forutsetning
for all empirisk vitenskap (Héndler, 2020). Gjennom en slik bevisstgjering ville
han gjenopprette forbindelsen mellom livet, kulturen, vitenskapen og bevissthe-
ten. Husserl definerte sin alternative tilneerming, fenomenologien, som «en de-
skriptiv filosofi om kjernen i autentiske erfaringer» (Klenke et al., 2016, s. 209,
min oversettelse), og det er altséd kjernen i erfaringen — eller fenomenet — behovet
for territorialitet i kontormiljo som er fokus 1 denne oppgaven. Fenomenologien
har blitt videreutviklet av ulike bidragsytere (Ladkin, 2020), og det er perspektiver
fra flere som ber nevnes som inspirasjon i denne oppgaven. Ettersom den skrives i
Executive Master-programmet «Tilstedevaerende ledelse», er det ikke minst rele-
vant 4 trekke inn Martin Heideggers (1889-1976) videreutvikling av Husserl sine
ideer, gjennom begrepet dasein, som gjerne oversettes «veaeren-i-verden» eller
nettopp «tilstedevarelse». Begrepet vektlegger at vi lever i en verden med gjensi-
dig avhengighet mellom oss selv, andre og ting «vi blir bevisst etter hvert som be-
hovet melder seg» (Klenke et al., 2016, s. 210, min oversettelse). Dette blir serlig

relevant ettersom fenomenet bergrer bade informantene og meg som intervjuer.

Rolleforstielse og etikk. Det er ogsa naturlig & nevne Hans-Georg Gadamer; en
student av bdde Husserl og Heidegger. Et av hans bidrag var nettopp fokuset pa
intervjuerens/forskerens rolle (Klenke et al., 2016). Dette er serlig relevant fordi
jeg overfor det enkelte intervjuobjekt har en eller flere av folgende roller:

e prosjektleder for et prosjekt som vil ha stor betydning pd deres
arbeidssituasjon generelt, og ogsé innflytelse spesielt pd hvordan deres
individuelle kontorlesning vil kunne bli

¢ linjeleder direkte eller indirekte og/eller sideordnet
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e en del av ledergruppe og styre i organisasjonen
Dette stiller serlige krav til etiske vurderinger; Klenke et al. (2016) beskriver re-
spekt for menneskeverdet, frivillig deltagelse, konfidensialitet og personvern,
mangfold og behovet for d maksimere nytte og minimere skade ved aktivitetene,
som sentralt i slike vurderinger (2016, side 52; mine oversettelser). Jeg var serlig
opptatt av & understreke bdde i rekrutteringen til intervjuene og gjennomferingen
av dem, at eventuelle sitat som ble brukt ikke skulle knyttes til deres navn, og at

heller ikke det de svarte skulle bli brukt mot dem pd noen som helst slags mate.

Bredde i perspektiver. Metodisk har jeg ogséd lent meg pé Robert Sokolowskis
kubemetafor, slik den blir referert av Donna Ladkin (2020), i hvordan jeg kan for-
holde meg til et fenomen. Gjennom intervjuene forseker jeg a forstd «kuben» ter-
ritorialitet fra ulike sider; knyttet til det fysiske, det folelsesmessige, men ogsa det
kontekstuelle, det historiske — og sa videre. Det var viktig for meg & vare bevisst
pa at nér jeg fokuserte pd en, to eller maks tre sider pd en gang, vil det alltid vaere
flere sider som jeg anerkjenner at eksisterer, men ngdvendigvis ikke kan vere fo-
kusert pa samtidig. Videre vil hver av disse kointenderte sidene kunne forstas
ulikt avhengig av hvilken synsvinkel (aspects) jeg har. Jeg har derfor vektlagt &
rekruttere intervjuobjekter som spenner sa vidt det er mulig innenfor dikotomier
som sterkt/svakt behov for ivaretakelse av territorialitet (basert pd forundersekel-

sen), ulike aldre, kjonn, ledere pa ulike nivaer, ansatte pé ulike nivéer.

Seken etter dybde. Historisk sett er det to hovedstremninger i det tjuende ar-
hundrets fenomenologi. Nér jeg i teorikapitlet veksler mellom & se pé funn fra in-
tervjuene og a holde dem opp mot ulike teoretiske perspektiver, kan det sies &
veere 1 trad med Heideggers hermeneutiske tilneerming hvor man utvider forstiel-
sen i en vekselvirkning mellom deler og helhet. Jeg har forsekt, sammen med in-
tervjuobjektene, & legge til side forutinntatte oppfatninger og ha en &pen tilneer-
ming slik at uventede betydninger i erfaringen/fenomenet kunne fremtre. McLeod
(2001), referert i Klenke et al. (2016, s. 55) papeker at ettersom hensikten med
kvalitativ forskning er & forsta hvordan verden er sosialt konstruert, er implikasjo-
nen at individet har en sosial, personlig og relasjonell verden som er kompleks,
bestar av mange lag og som kan forstas fra mange ulike perspektiver. Det er disse
ulike perspektivene knyttet til behov for territorialitet jeg forseker & dykke ned i,

gjennom denne oppgaven.
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3) Teori og analyse
I dette kapitlet redegjor jeg for teorier og forskning tilknyttet temaet kontormilje,
ser dem opp mot analyse av funnene hos informantene mine og foreslér en tilnzer-

ming for kontormiljeet pé Frelsesarmeens nye hovedkontor.

Postkorona-kontoret. Det moderne kontoret har en tid blitt beskrevet som «et
nettverk av arbeidssteder» (kontoret, hjemme, tredje steder), hvor det har blitt
mindre viktig 4 vaere samlokalisert og ha universelle lasninger, og mer viktig a
oke sannsynlighet for & metes og stimulere til tilfeldig sosial interaksjon
(Blakstad, 2015). I dette blir det fysiske kontoret et viktig ledelsesverktoy; det
skal skape felles kultur og eke tilharighet, det far en symbolsk betydning, og ikke
minst er det den viktigste arenaen for opplaring og sosialisering av nyansatte (De
Paoli & Ropo, 2015). Arbeidssituasjonen etter korona er preget av en blanding av
digital og fysisk deltagelse, at grensen mellom jobb og fritid er under press, at
bygging av kollektive fag- og laeringskulturer lider av begrenset fysisk tilstedevae-
relse pa kontoret, at gode ansikt-til-ansiktsmeter er sjeldnere — samtidig som
hybridkontoret er i utprovingsfasen. Alt dette gjor konsentrasjon, kreativitet og
fellesskap til sentrale utfordringer (De Paoli, 2023). «Fast enekontor til alle er
ikke baerekraftig. Svaret ligger likevel ikke i1 pne kontorlandskap», papekte en
forsteamanuensis ved NTNU og en sjefsforsker ved SINTEF tidligere i ar — og pé-
dro seg debatt i Dagens Naringsliv (Sjelie & Moe, 2023). De fortsatte: «Aktivi-
tetsbaserte kontorlandskap [virker] forlokkende. Men [...] modellen [...] krever at
de som skal samarbeide er pa samme sted, og at digital samhandling kun er unnta-

ket [...], men slik er det ikke lenger».

Postkorona hos FA. Dette er ogsa tilfellet for mine informanter. Frelsesarmeen
var allerede ferdig migrert inn pa Office365 da pandemien kom, og har i dag ut-
strakt bruk av Teams som plattform for bdde synkron (meter/chat) og asynkron
(kanaler, dokumentsamhandling) digital samhandling (Caulat, 2012). Frelsesar-
meen tilbyr videre en formalisert avtale om arbeid hjemmefra, utviklet pa bak-
grunn av Hjemmekontorforskriften (2022), som inntrer hvis man skal ha mer enn
sporadisk bruk av hjemmekontor. Da kan ansatte arbeide hjemmefra inntil 40%,
under visse vilkar. Gitt alt dette, hva skjer med tilknytningen til arbeidsplass og

arbeidsgiver?
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Om territorialitet. Som jeg var inne pa i introduksjonskapitlet, har jeg valgt
Jaqueline Vischers tilnerming til behov for territorialitet (2005) som teoretisk ut-
gangspunkt for denne oppgaven. Bakgrunnen er min nysgjerrighet pé i hvilken
grad et okt arbeidsgiverfokus pa dette behovet, kan bidra til gode svar pd hvilken
kontorutforming jeg som prosjektleder ber anbefale for Frelsesarmeens nye ho-
vedkontor. Vischer er professor emerita ved Universitetet i Montréal og har en
omfattende produksjon bak seg. Hun definerer territorialitet slik (2005, s. 52, min
oversettelse):

— sosiale prosesser som for eksempel dominansmenstre

— kognitive og folelsesmessige band som underbygger identitet

— kontroll av ressurser via avgrensning og forsvar av areal (space)

Det var imidlertid fi spor etter dominansmenstre i tilbakemeldingene fra infor-
mantene. Min tolkning av det, er at til tross for den hierarkiske strukturen i FA, er
dagens hovedkvarter allerede ganske egalitaert utformet i den forstand at ledere og
medarbeidere i hovedsak sitter pa like kontorer. Droftingen min vil i det videre
derfor ta utgangspunkt i de to siste momentene under overskriftene tilhorighet og
eierskap. For & utdype forstdelsen av disse begrepene, kan det ogsa vere interes-
sant 4 sette dem opp mot en bredere kontekst av kontorutformingens historie. Vil-
nai-Yavetz et al. (2005) trekker linjer helt tilbake til den romerske arkitekten
Vitriuvius ndr de papeker at man ber se kontordesign opp mot tre dimensjoner;
funksjonalitet (instrumentality), estetikk (aesthetics) og symbolikk (symbolism).
Weber et al (2022) videreutvikler dette til association og function som man kan
oversette folelse og funksjon. Bade hjerte og hjerne kan altsa sies & vaere mal-
gruppe for grep nar utforming av kontoret skal planlegges. Behov for tilhorighet

kan sies 4 tilhere forstnevnte, og eierskap den sistnevnte av disse dimensjonene.

Tilherighet.
Virksomheter som vet hvor dyrt det er & erstatte kvalifiserte arbeidstakere
som slutter, motiveres til & sorge for en viss livskvalitet. Ansatte trenger &
fole tilherighet til virksomheten de velger & arbeide for — og det trenger

ogsé virksomheten at de gjor (Vischer, 2005, s. 66 — min oversettelse).

Informantene mine beskrev sterk tilherighet til jobben sin. Noen vektla selve virk-

somheten («Jeg vil jobbe i1 Frelsesarmeen, det er et bevisst valg for meg etter 4 ha
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jobbet med samme fag i offentlig sektor»), noen vektla & «& vaere en del av noe
meningsfullt», mens andre vektla tilhorighet til fagfeltet — og alle vektla teamene
og menneskene. Som en sa; «& fole seg som del av et fellesskap som trekker i
samme retning; altsé at vi er pa lag pa en méte». En annen av informantene delte
hvordan hen i en tidligere jobb hadde opplevd 4 bli «klippet over nér det gjelder
tilherighet». Hens funksjon var blitt samlokalisert med andre med tilsvarende
funksjoner, bare i etasjen under, men som folge av dette hadde hen mistet 14 kol-
leger og tilgangen p4 sin leder. «Kontoret var fantastisk; stort, lyst, alt var perfekt.
Men jeg mistet tilherigheten til flokken min.» Tidligere studier av kontormiljeer
har ikke i tilstrekkelig grad adressert behovet for fellesskapsfolelse og tilherighet,
papeker Forooraghi et al. (2023). Blant mine informanter var nettopp behovet for
a mete sin faggruppe, sine nermeste medarbeidere, de man var leder for og sin
narmeste leder et sterkt og tilbakevendende tema. Kanskje kan man tenke seg at
dette har blitt enda viktigere etter pandemien; nar man ferst tar turen inn fra hjem-
mekontoret, ma det vaere verdt det. De Bruyne & Gerritse (2018) fant at fremti-
dens ansatte vil vektlegge koblingen til og forpliktelsen med nettverket, prosjektet
eller teamet de arbeider i enda sterkere, i tillegg til en match mellom virksomhe-

tens og egne verdier, og dette illustrerer godt perspektivene til mine informanter.

Betydningen av fast plass gar pa tvers av bdde tilherighet og eierskap. Meningene
var delte: «For meg er det kjempeviktig a ha en fast plass. At jeg vet at jeg ikke
md méke ungen ut av dera, og stressa gar for 4 prove a kapre en plass som funker
for meg, ogsa ergonomisky, uttrykte en. En annen var ogsé opptatt av fast plass,
men resonnerte videre: «Jeg vet ikke hvor viktig det skal vaere for arbeidsgiver at
jeg gjerne vil ha en fast plass, sa lenge jeg har et sted & gjore jobben». Det ble
ogsa papekt at en fast plass hadde betydning for teamfolelsen og tilknytningen til
arbeidsplassen: «Det har med relasjoner a gjore, at vi gjor dette sammen, jeg er
ikke bare en satellitt som er helt avkoblet, liksom». En annen sa «Hvis jeg skal
lure pa om det er plass til meg i dag ... det har jo noe med tilherigheten & gjore.
Far jeg en kjempedarlig plass fordi bussen min ble forsinka?». Flere av informan-
tene papekte at nytten av fast plass var tilknyttet funksjon og tilstedeverelse.

For meg er det ikke s viktig hvordan jeg sitter nar jeg forst er pa hoved-

kvarteret. Da snakker jeg som en person som primart gar i meter. [...] Men

sa lenge du har en backofficefunksjon [...], s tror jeg det er veldig nyttig. I

tillegg er en del i [slike] funksjoner litt A4-orienterte mennesker, som ikke
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er de mest ekstroverte. De har veldig behov for forutsigbarheten — ogsa pa
hvor lederen sitter. Det er ikke bare en virtuell person pa Teams, men
[hen] har en fysisk representasjon, og vi vet hvor vi gér for 4 fa endelig av-

klaring, og det er viktig.»

Det ble ikke trukket inn helsemessige perspektiver blant noen av respondentene,
og heller ikke litteraturgjennomgangen i forbindelse med nytt regjeringskvartal
(Statsbygg, 2021), fant konklusjoner knyttet til om man blir mer eller mindre syk
av fritt setevalg enn fast plass. Behovet for fast plass syntes blant informantene a
vare knyttet til forutsigbarhet for at det skal vare plass og hvem man meter, samt
ergonomisk tilpasning. Videre ble det pdpekt at involveringsworkshoppene og un-
dersokelsene 1 hovedsak hadde vaert verdifulle som muligheter for medbestem-

melse, sdvel som det & {4 anledning til 4 bli intervjuet.

Eierskap. Vischer papeker at ndr menneskers territorium er truet, bringes behov
for privatliv og konfidensialitet gjerne inn som forsvarsmekanismer (2005, s. 63).
Jeg tolket flere av informantene dithen at de opplevde at behov for eierskap var
noe mindre aktverdig enn behov for tilherighet. «Tilherighet er jo at du er en del
av en flokk, mens eierskap er jo bare...det er mer ego, tenker jeg». En annen sa
«Tenker du at det blir veldig mitt er jo det egentlig litt sdnn ugreit, man glemmer
at det er Frelsesarmeen sitt kontor, jeg har det pd lant tid, ikke sant, jeg disponerer
det né, og jeg kan gé med pa & endre pé det, ikke sant?». En av informantene ut-
trykte at det forst og fremst var ansatte som hadde lite erfaring fra andre arbeids-
plasser som fokuserte veldig pa eierskap til areal, for disse kunne ha et litt kunstig
bilde av hvordan arbeidslivet egentlig fungerer. «Nir man herer om at [navn pé
virksombhet] sitter sann eller sdnn, si oppfatter de det nesten som et sdnn tépelig

tabloidoppslagy.

Vischer papeker at det er tilrettelagt for tilstrekkelig privatliv nar det er ikke for
mye eller for lite kontakt med andre (2005, s. 64). «Jeg har behov for & kunne
lukke en der», sa en av informantene «men det spiller ingen rolle hvem sin der det
er». Behovet for 4 kunne skjerme seg for visuell og auditiv stey var imidlertid et
tilbakevendende tema. Dette reflekteres ogsa i de identifiserte utfordringene med
serlig &pne kontorlandskap (Arbeidstilsynet, 2023; De Molli & De Paoli, 2020b;
De Paoli, 2023; Karlsen, 2015). Forfatterne bak regjeringskvartal-rapporten
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papeker paradokset i at behov for privatliv regnes som en menneskerett utenfor ar-
beidsplassen, men at i arbeidslivet kan grenser betraktes som barrierer mot inter-
aksjoner og samarbeid som folgelig ber rives eller viskes ut (Statsbygg, 2021).
Derimot kan man tenke pa privatliv ikke bare i rent fysiske termer, men som en
mulighet: «Gjennom 4 tilrettelegge for privatliv, skape rom hvor ansatte kan vere
seg selv, fri fra distraksjoner, berikes og styrkes fellesskapsaktivitetene (Congdon
et al., 2014)». Ogsa mine informanter var jevnt over opptatt av kontroll og medbe-
stemmelse i om og nér de skulle bli sett og hert. «A kunne stenge lyder ute, kunne

jobbe i fred, kunne ta teamsmeter». Men for sa 48 komme ut igjen i fellesskapet.

Nér det gjelder konfidensialitet var bildet ytterligere sammensatt. Informanter som
var ledere var opptatt av «mulighetsrommet for meg som leder»; at man kunne
forsikre seg om at nir man trengte konfidensialitet og at ingen herer og ser, sa var
det mulighet for det. En informant var opptatt av muligheten til 4 tilfeldig kunne
dumpe innom sjefens kontor og lukke dera for «en uformell tominuttersy, uten at
«det ble sénn, alle sa at jeg skulle ta en alvorsprat med [lederens navn]». Det ble
ogsé papekt at vel sa viktig som at det var et eget rom, sd «er det viktig & ha mete-
rom som er lydtette nok til at alle foler seg trygge pé at her er det en safe space for
a prate om hva som helst». Fleksibilitet for konfidensialitet ble nevnt pa ulike mé-
ter; «jeg opplever som leder & ha mange gode samtaler med dera mi dpen; men sa
er det noen ganger at den ma lukkes igjen, at jeg ma reise meg og ta og lukke
igjen den, for det kommer frem noe, og da tenker jeg at det far man ikke sé veldig
godt til hvis man deler kontor med noen.» En av informantene anla et mer kritisk
perspektiv. «Vi ma finjustere pa informasjonsmalet; hvor er det vi har behov for a
skjerme folk fra informasjon som de ikke skal ha — utover at det skaper intern
stay»? Hen pépekte at «de fleste backofficefunksjoner ville ha en viss andel av
sensitiv informasjon» og at det ikke nedvendigvis var brudd péd konfidensialitet

hvis medarbeidere som var bundet av samme taushetsplikt overherte hverandre.

Et tema tilknyttet eierskap er behovet for personalisering; det vi kanskje kan kalle
det & gjore en del av arbeidsgivers areal til «litt mitt». Vischer papeker at territo-
rialitet er naert knyttet til hjemmefolelse, at 4 redusere mulighet for a sette sitt per-
sonlige preg reduserer bade tilfredshet og emosjonell tilknytting, og at dette 1 sin
tur kan svekke individets lojalitet til virksomheten (2005, s. 67). «Jeg liker & fole

meg litt hjemme,» uttalte da ogsa en av informantene. Opplevelsen av at det var
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positivt med et visst personlig preg ble nevnt av flere, samtidig som det var under-
streket at det ikke skulle veere «sa mye». En fortalte om et bilde hen hadde kjopt
pa en kunstutstilling, og noen andre ting hen «hadde fatt med seg pa veien gjen-
nom arbeidslivet». En annen ga uttrykk for at innstillingen hen hadde, reflekterte
personlighetstype; «jeg er ikke typen som pynter sa voldsomt, sa jeg vil ikke lesse
ned kontoret med masse greier, men jeg har et bilde av [navn pa barnet], noen teg-
ninger og et par sanne ting, som bare gjor det litt sdnn, det gjor noe med stem-
ningen for meg, at det er mitt sted». En annen uttrykte sin ryddige personlighet
gjennom at hen har «ikke et eneste bilde, en eneste plante, det er ikke noe som sier
at det kontoret er mitt nir du gar inn. Det skal vaere en clean desk og det skal ikke
ligge masse papirer og kaffekopper pa pulten...men her er folk veldig forskjel-
lige.» Det ble papekt at hvor viktig personalisering har, var avhengig av hvor mye
tid man tilbrakte pé kontoret. Dette er ogsd i1 trdd med Monaghan & Ayokos forsk-
ning (2019) som viste at fid sével som arbeidets art, pavirket vilje til personalise-
ring. En av informantene hadde erfaring fra reell clean desk, og bemerket dilem-
maet med & lage inkluderende interierdesign for alle: «For hvis det er sdnn at for
at alle skal fole seg velkommen [...] sa skal det ikke vaere noe personlig preg, for

da er det noen andres personlige preg. Og da blir det sterilt for alle, da, ikke sant.»

Oppsummering av funn. Uttrykkene for tilknytningen informantene hadde til
areal, jamfor introduksjonskapitlet, kan oppsummeres som behov for fellesskaps-
folelse, forutsigbarhet for plass og ergonomisk tilpasning, mulighet for konsentra-
sjonsarbeid og samhandling, fleksibilitet for konfidensialitet og en viss hjemmefo-

lelse. Sa hvordan passer dette opp mot de skisserte alternative kontorlgsningene?

Anbefalt kontorlesning. Setter vi uttrykkene for territorialitet mine informanter

nevnte opp mot de beskrevne alternativene, kan det se slik ut:

Behov Faste plasseri | ABM Tredje vei
landskap

Fellesskapsfalelse
Fysisk forutsigbarhet
Konsentrasjon
Konfidensialitet
Hjemmefglelse

I tabellen har jeg fargekodet de fem sentrale behovene / uttrykkene for territoriali-

tet informantene har beskrevet, opp mot de tre alternativene skissert i
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introduksjonskapitlet. For eksempel er fellesskapsfolelse og fysisk forutsigbarhet
godt ivaretatt 1 faste plasser i landskap, men ikke i ABM. ABM gir pé sin side
bedre rom for at man kan ivareta konsentrasjon og konfidensialitet enn faste plas-
ser i landskap, gjennom at man har sterre frihet pad hvor man ivaretar arbeidsopp-
gaver som stiller storre krav til konfidensialitet, og er derfor kodet gronn mens
faste plasser i landskap er kodet red pé disse kriteriene. Folelsen av & here
hjemme har blitt kodet radt under ABM; fordi den svekkes, men kan fungere godt
1 faste plasser i landskap. Fordeler og ulemper ved &pne landskap og ABM er godt
beskrevet i litteraturen (Arbeidstilsynet, 2023; De Molli & De Paoli, 2020b; De
Paoli, 2023; De Paoli & Ropo, 2015; Monaghan & Ayoko, 2019; Samfunnsegko-
nomisk analyse, 2022; Statsbygg, 2021) og danner grunnlaget for klassifiseringen.

Basert pa intervjuene, litteraturen, forskningsartiklene jeg har lest i forbindelse
med denne prosjektoppgaven og min egen kjennskap til virksomheten, har jeg
som tabellen viser tillatt meg 4 skissere en tredje vei for Frelsesarmeens nye ho-

vedkontor. Jeg anbefaler en kombinasjon av faste og delte plasser hvor man:

1) Tilrettelegger for fellesskapsfolelse gjennom at de ansatte tilherer en nermere
avgrenset sone, slik at det er forutsigbarhet rundt hvem man meter og at man
vet omtrent hvor kolleger og leder er & finne; bade for den overfladiske og den
mer viktige samtalen. Sonene ber inngd i noen sterre omrader der alle deler et
felles kaffepunkt med tilherende sofagrupper for a tilrettelegge for
relasjonsbygging og gode, tilfeldige samtaler.

2) Tilrettelegger for forutsigbarhet ved at delte plasser er bookbare og at det er
standardiserte losninger for IKT som gjer det friksjonsfritt & koble seg til og &
delta bade fysisk og hybrid. Ansatte med sterst behov for forutsigbarhet, kan

ha faste plasser.

3) Tilbyr et variert utvalg av arbeidsplasser i trdd med Arbeidstilsynets krav
(2023); 1 form av enekontor, teamrom, sma landskap og ulike sosiale soner,
for & tilrettelegge for ansattes ulike behov for konsentrasjon og
samhandling. Her bor det legges sarlig vekt pa god tilrettelegging for

deltagelse i1 digitale meter pd kontoret (Samfunnsgkonomisk analyse, 2022).

4) Tilrettelegge for muligheter for konfidensialitet gjennom god lydisolering

samt rik tilgang pa mete- og stetterom, sarlig for dem som har delte plasser.
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5) Styrke hjemmefolelsen i virksomheten gjennom for eksempel en stor, felles
«oppslagsveggy» 1 sonene hvor folk kan bidra med bilde av «noe som betyr noe
for megy» (béten, geraniumen, hunden...), evt en digital lgsning for det samme.
Jeg vil ogsa anbefale konseptualisering av bygningsmassen slik at utformingen
far «tredje steder»-kvaliteter (De Molli & De Paoli, 2020a) og forteller viktige
historier om FAs identitet og tilnerming til & bidra til folks livskvalitet. Som
trosbasert aktor er det dessuten naturlig at HK har et faktisk «hellig sted» slik
det beskrives i den nevnte artikkelen, i form av et kapell for kontemplasjon;
samtidig som utformingen forevrig er inkluderende for alle uavhengig av tro

eller annet.

Gjennom en kombinasjon av faste og delte plasser kan man i sterre grad ivareta
individuelle behov og ensker savel som barekraftsperspektiver, ved at det er rom
for fortetting pé de delte plassene. For virksomheter som er avhengig av tillit, kan
det vaere spesielt viktig & vaere opptatt av barekraft (De Paoli 2023b), og Frelses-
armeen har lang erfaring med dette som global akter og som en del av sivilsam-
funnets stemme i utviklingen av dem (Frelsesarmeen, 2021). Flere av informan-
tene hadde da ogsa refleksjoner rundt dilemmaet eierskap vs beerekraft. Som en av
dem sa;
I ayeblikket vi dpner for hjemmekontor i det omfanget vi har, s er det
egentlig uholdbart at alle har en fast plass. For da har du i praksis sagt at
jeg kan vere to dager hjemme, ha fem uker ferie, antageligvis ha mellom
to og fem prosent sykdom, og sykt barn i barnehage, sa da er du pa jobb i
snitt under halvparten av tiden. Og det vet vi allerede na, og da er det rart
at den plassen skal std tom fra jul til sankthans. Det tror jeg at de fleste

skjenner.

Men hvordan bestemme hvem som skal ha hva? Min anbefaling er medbestem-
melse; at ansatt og leder gjennom dialog avklarer om hen skal ha fast hjemmekon-
toravtale eller ikke — for sd & koble den enkeltes kontorlgsning til dette. I klartekst:
Dersom den ansatte ikke har avtale om hjemmekontor utover det sporadiske og
derfor i hovedsak vil vare til stede — ber hen kunne velge mellom fast plass pd
enekontor, teamkontor og fellesrom pé inntil atte personer, basert pd eget onske,
arbeidets art og tilgjengelighet. Dersom man sar hjemmekontoravtale, kan man
derimot disponere et variert utvalg plasser i n&ermere angitte soner (se punkt 1

ovenfor). Gjennom at medarbeider og leder 1 fellesskap definerer de fysiske
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rammene for arbeidshverdagen basert pa jobb og oppgaver, prosesser, preferanser
og inkluderings- og rettferdighetsperspektiver (Gratton, 2021), har man altsa et
objektivt kriterium. En vil ikke fa fast plass fordi en er leder — eller som en para-
doksal belenning for at en jobber for gammeldags og papirbasert — men som et re-
sultat av et objektivt kriterium en har medvirket til konklusjonen pa selv. Det er
godt etablert at autonomi i arbeidssituasjonen bidrar til motivasjon, styrker selv-
opplevd mestringsevne og folelse av kontroll (Glasg & Thompson, 2018; Ma et
al., 2022; Wegman et al., 2018). A gi den ansatte medbestemmelse vil derfor
kunne bidra positivt til motivasjon og tilfredshet med det overordnede konseptval-
get for arbeidsplassen. Og dermed sannsynliggjer en at den enkelte far den los-

ningen som best ivaretar egne behov for territorialitet.

«Kontordesign krever nd skreddersydde, brukertilpassede tilnerminger, som er
menneskeorientert og balanserer mater a arbeide effektivt pd med knutepunkter
for aktivitet og samlinger (Lucas, 2022)» sto det & lese 1 Forbes i forbindelse med
en undersegkelse som predikerte en global utvikling hvor man svingte tilbake fra
inspirasjon fra gjestfrihetsbransjen til mer fokus pé effektivitet igjen. Men balan-
sen vil fortsatt veere viktig. Dette illustrerer ogsd funnene blant mine informanter,
savel som i den forutgdende undersegkelsen jeg rekrutterte dem fra, hvor beskrivel-
sen av behovene var svart sammensatte utfra arbeidets art, prosesser og ansattes
preferanser. Lasningen jeg skisserer vil jeg pésta tilrettelegger for nettopp en slik
skreddersydd, brukertilpasset tilneerming. Uansett vil det vaere avgjerende viktig
at ledelsen serger for at mélene for endringsprosessen er tydelig kommunisert, at
de folges opp som forutsatt og at forskjellsbehandling ikke forekommer uten at
den er saklig. Ettersom overgangen blir s&rlig stor for mange som flytter fra celle-

kontor til mer apne losninger, er dette spesielt viktig (Sirola et al., 2022).

Siden elementet med medbestemmelse er det grunnleggende premisset i denne
tredje veien, tillater jeg meg a antyde overskriften «Medbestemt kontormiljo» pa

lgsningen.
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4) Relevant ledelsesperspektiv

I forrige kapittel foreslo jeg «medbestemt kontormiljo» som en mulig lgsning for
Frelsesarmeens nye hovedkontor. Ettersom leder/medarbeider-dialogen er kjernen
1 dette, aktualiserer det oppmerksomhet rundt hva slags ledelsestiln@rming som er
relevant. I dette kapitlet redegjor jeg derfor for hvilke ledelsestiln@rminger jeg
fant spor av i metene med informantene, samt hvordan supplerende tilnerminger

kan stette opp under losningen.

Definerte ledelsestilneerminger. Allerede nir man signerer arbeidsavtalen i Frel-
sesarmeen, er Verdiboka (Frelsesarmeen, 1997, s. 15) et vedlegg. I den er Frelses-
armeens ledelsestilnerming definert som tjenende lederskap. Begrepet ble lansert
av Harvard-professor Robert Greenleaf pa 1970-tallet og er orientert rundt lederen
som tjener og tilrettelegger for de ansatte. Ledelsestilnermingen finnes bade i se-
kulare og mer religiost baserte varianter, og at Jesus nevnes som eksempel pa
«den ultimate lederen» (Trompenaars & Voerman, 2009, s. 5), er jo relevant for
Frelsesarmeen som kristen akter. Ledelsesperspektivet reflekteres ogsa i uttalelser
fra flere av informantene, selv om det ogsé ble argumentert uten religigst fundert
vokabular; «min rolle som leder er egentlig bare & fasilitere for at alle andre far
gjort jobben sin». En annen sa det slik: «[Lederen min] skal legge til rette for at
jeg skal kunne konsentrere meg nér jeg trenger det. Hvis det ikke er fysisk mulig-
het til & gjore det, og jeg ma gd hjem for & fa gjort det, sé er det jo ikke lagt til

rette pd en god mate».

Andre praktiserte ledelsestilnzerminger. Verdiboka inneholder imidlertid flere
ledelsesperspektiver, selv om de ikke er navngitt: «Godt lederskap innebzrer at
lederen setter mal for virksomheten sammen med sine medarbeidere» er neste
punkt. Her kan Frelsesarmeen sies & uttrykke dpenhet for nyere, kritiske ledelses-
perspektiver, ikke minst samledelse som introduseres av Donatella De Paoli i hen-
nes nye bok Tilstedeveerende ledelse (2023). Dette perspektivet bygger pd norske
ledertradisjoner (selvstyrte grupper og dugnadsand), opphevelse av distinksjonen
ledere/folgere, interaktiv ledelse hvor begge parter leder hverandre, mindre fokus
pa lederen og mer pa relasjon og pa at mal skapes og prestasjoner evalueres sam-
men. Jeg tror en sterkere vektlegging av disse perspektivene — som til en viss grad

allerede praktiseres — vil vaere formalstjenlig for & stotte opp under de identifiserte
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uttrykkene for territorialitet, ikke minst fellesskapsfolelse og hjemmefolelse, 1 til-

legg til opplevelse av medbestemmelse.

Mulig supplerende ledelsesperspektiver. Frelsesarmeen er en svaert kompleks
organisasjon. Ikke bare bestar hovedkvarteret av totalt 25 fagmiljeer som sammen
og hver for seg bidrar til de 11 virksomhetsomrddene, men FA er ogsa en global
akter med over 60 administrative enheter som organiserer arbeidet i de 133 lan-
dene. I utgangspunktet er dette organisert strengt hierarkisk utfra militeere prinsip-
per om effektive kommandolinjer. Samtidig praktiseres en utstrakt grad av distri-
buert ledelse, og ogsa flere av informantene mine ga uttrykk for sterkt tillitsba-
serte relasjoner. «Jeg vet jo at [lederen] kan kanskje vet hundre ganger mer enn
meg, men likevel er [hen] ydmyk i forhold til faget jeg har ansvar for. [...] Jeg
kjenner at [hen] stoler veldig pd meg». En annen mellomleder ga uttrykk for at le-
delsen evnet a lytte til fagkompetanse, ogsé nar hen hadde foresltt en ukonven-
sjonell losning: «Hele grunnen til at vi har tatt inn din fagkompetanse, er at vi
trenger dette her. Det er sd velkomment at noen ter & komme med sanne innspill,
og hvis du mener vi ma gjore dette, sé gjor vi det da.» Hen fortsatte: «Det er sa
veldig fristende & ga inn og detaljstyre noe, selv om det ikke er din rolle eller noe
du egentlig ikke har tid til.» Men det ble ogsa papekt at det kunne vare en vegring
for & ta harde valg, gjerne basert ikke pd manglende autonomi, men opplevelse av

autonomi.

For a ivareta informantenes beskrevne uttrykk for territorialitet i denne konteksten
vil jeg derfor lofte frem kompleksitetsledelse med grep fra relasjonsledelse som
relevante ledelsesperspektiver pd HK, ogsé sett opp mot min opplevelse av orga-
nisasjonskultur og -struktur. For midt i at FA er en kompleks og hierarkisk organi-
sasjonsstruktur, er det spor hos informantene av at det er betydelig endringsvilje
og -kompetanse. Kompleksitetsledelse slik det er utlagt av blant andre Uhl-Bien et
al. (2007), beskriver hvordan et hierarki kan vitaliseres ved & innfere enheter pa
tvers i1 en matriseform som tillater mer fleksibilitet, dynamikk og tilpasning, mens
ledelsestilnaermingen skal vere tilretteleggende, tilstedevarende og medskapende
(De Paoli, 2023). Samtidig som er det er et hierarki som flytter inn i etasjene i det
nye HK, og samtidig som de ulike fagmiljoene samles i soner, blir det viktig & sti-
mulere til at det dannes nettverk pé kryss og tvers gjennom uformelle og formelle

samtaler, meoter og utveksling, i trdd med teorien om kompleksitetsledelse. Ved
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dagens HK er dette et av de store savnene. En av informantene uttrykker det slik:
«Det er nesten hostile environment, det er sa ekstremt lukka, selv om jeg sitter i
etasje med mine kollegaer, er jeg jo ikke ner de likevel, jeg mé liksom gi og
banke pa deren og si hei, er du her?". Et gkt fokus pé dette vil kunne bidra til &

understette fellesskapsfolelse, men ogsé hjemmefolelse.

Videre vil jeg anbefale en sterk vektlegging av relasjonsledelse, ikke minst fordi
bygget blir stort og mye av samhandlingen fortsatt vil skje digitalt og hybrid. Der-
med blir det viktig 4 tilrettelegge for gode og tillitsbaserte relasjoner. Relasjonsle-
delse er en nyere ledelsestilnerming som ikke fokuserer pa hierarkiet, men pa dy-
namikken mellom leder og medarbeider (Uhl-Bien, 2006). Gjennom a skape are-
naer for en likeverdig og balansert dialog, kan man bidra til & bygge tillit og en
opplevelse av & vaere verdsatt (Spurkeland, 2017). Som en av informantene sa:
«Jeg har sé lyst til at de ansatte skal kjenne pd at her blir jeg skikkelig sett pa et
vis, og her har jeg ikke lyst til 4 slutte, selv om lennen er ikke den beste.» En slik
dialog kan ta utgangspunkt i mange ulike modeller. Jeg vil foresla Argyris &
Schons argumentasjons- og undersgkelsesmatrise (1996, gjengitt i Spurkeland
2017, s. 61) som gir et enkelt og nyttig rammeverk for likeverdig dialog. En ut-
fordring vil jo vaere dersom lederen er for argumenterende og slik utever press, el-
ler hvis en er for utsperrende og derfor bidrar til uklarhet om eget stasted. Model-
len viser at gjennom & forklare eget stasted godt samtidig som man lytter aktivt og
stiller gode spersmal for & forstd den andres perspektiv, kan man legge til rette for
godt samarbeid og gjensidig lering; «dette er slik jeg ser det, men det kan jo vare

noe jeg har gatt glipp av; hvordan tenker du?».

Gjennom a kombinere den uttalte tilneermingen tjenende ledelse med storre vekt
pa samledelse, kompleksitetsledelse og relasjonsledelse, vil man altsa kunne stotte
godt opp under den foreslatte losningen og bidra til & ivareta ansattes behov for

territorialitet.
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5) Konklusjon / oppsummering

I denne prosjektoppgaven har jeg tatt for meg dilemmaet mellom gkonomi/bare-
kraft og HR-perspektiver Frelsesarmeen stir overfor ved utformingen av sitt nye
hovedkontor. Inspirert av Jaqueline Vischers tilnaerming til territorialitet, har jeg
intervjuet fem personer for a forsté serlig deres behov for tilherighet og eierskap i
kontormiljeet. Gjennom fenomenologisk metode og hermeneutisk tilnerming har
jeg analysert perspektivene deres opp mot relevant teori og nyere forskning pé ar-
beidsplassutforming i en post-korona-virkelighet. Gjennom dette etterstrebet jeg
en dypere og beredere forstielse av deres behov som medarbeidere og hvordan

disse kan imgtekommes i relokaliseringsprosjektet jeg leder.

Jeg fant at deres behov for territorialitet fikk fem hoveduttrykk; behov for felles-
skapsfolelse, fysisk forutsigbarhet, konsentrasjon, konfidensialitet og hjemmefo-
lelse. Jeg foreslér det jeg kaller medbestemt kontormiljo som en mulig tilnaerming
for 4 imgtekomme disse behovene pa en bedre mate enn tradisjonelle apne land-
skap med faste plasser og aktivitetsbasert kontormilje gjer. Kjernen i konseptet er
medbestemmelse 1 egen arbeidssituasjon gjennom 4 tilby fast plass til dem som 1
dialog med leder ikke har hjemmekontoravtale, skape fellesskapsfalelse gjennom
avgrensede soner med meteplasser, forutsigbarhet gjennom standardisering og
bookingmuligheter, rom for konsentrasjon og samhandling gjennom et assortert
utvalg romtyper, rom for konfidensialitet gjennom tilgang pa et variert utvalg ar-
beidsplasser, og styrket hjemmefolelse gjennom konkrete tiltak i fellesomrader og
visuell konseptualisering. P4 denne méten kan arbeidsgiver fa kontorkabalen til &

gé opp og skape en losning som fungerer best mulig for flest mulig.

Avslutningsvis argumenterer jeg for at en kombinasjon av den definerte ledelses-
tilnermingen tjenende ledelse, den til dels praktiserte tilneermingen samledelse
samt supplering med elementer fra kompleksitetsledelse og relasjonsledelse, kan

utvide mulighetsrommet for god ledelse i den nye kontorlesningen.
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6) Etterord

Siden jeg var i det siste kullet som gikk ut fra Schous plass, var jeg litt rusten som
student da jeg i vér startet mitt executive master-lgp varen 2023. Dette program-
met har vert en fantastisk start. Det har vert veldig inspirerende & kunne fordype
meg i nyere ledelsesperspektiver, fa satt transformasjonen i arbeidslivet gjennom
og etter koronaen i et faglig perspektiv — og fa et fornyet sprak for mange av erfa-
ringene jeg har gjort meg som medarbeider og leder gjennom mer enn 20 ar i ar-

beidslivet.

Da muligheten bed seg til 4 skrive en praksisnar prosjektoppgave utfra en konkret
utfordring jeg sto i arbeidslivet, grep jeg den med begge hender. Det har veart eks-
tremt nyttig a f4 denne inputen inn i prosjektet, og jeg leverer denne oppgaven pa-
rallelt med at jeg forankrer den beskrevne losningen med prosjektorganisasjon, til-

litsvalgte, AMU og toppledelse. Teori og praksis gér virkelig hand i hénd.

Takk til Handelsheoyskolen BI ved associate professor Donatella de Paoli for et
lererikt semester, takk til evrig prosjektledelse, radgivere, interiorarkitekt, samar-
beidspartnere, kolleger og toppledelse for gode dialoger og prosesser i flyttepro-
sjektet — og takk til fruen og familien for tdlmodighet nér jeg ivrig har vert ned-

gravd i nok en nyoppdaget forskningsartikkel.
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2) Intervjuguide

Om ledelse og fysisk utforming'

1.

Basert pa dine erfaringer i arbeidslivet eller i fritiden, kan du komme pa
oyeblikk av god ledelse, der du selv opplevde som medarbeider at en leder
fikk fram det beste i deg og andre?

Hvem er ditt forbilde eller rollemodell som leder? Hvorfor?

Ofte blir en mer bevisst ledelse nar det ikke uteves. Har du opplevd fraveer
av ledelse? eller darlig ledelse?

Hva ma til for & skape de rette betingelsene for god ledelse?

Ser du en sammenheng mellom hvordan hovedkvarteret er utformet og be-
grensninger og muligheter for god ledelse?

Om tilherighet pd arbeidsplassen

=~ o

10.
11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

Hva foler du tilherighet til nér det gjelder arbeidet ditt?

Hva betyr kontorarbeidsplassen din for deg?

Har kontorarbeidsplassen en annen betydning enn hjemmekontorarbeids-
plassen?

Hvor liker du best & jobbe nar du har konsentrasjonsoppgaver?

Er det viktig for deg & sette personlig preg pd arbeidsplassen din?

Lager du personlig preg for 4 trives, eller som et resultat av at du trives?
Hvis du skal tenke pa kontorarbeidsplassen din. Hva er viktig for deg med
den? (confidentiality vs privacy fx)

Hvilket forhold har du til det & ha fast plass? Hvorfor?

De dagene du er pa kontoret, hvordan vil du prosentvis si at du fordeler ti-
den din?

Er det viktig for deg at kontorarbeidsplassen din er din egen, og i fall hvor-
for?

Hvis du visste at det alltid var et forhandsbooket cellekontor som ventet pa
deg, i nerheten av kollegene dine, hva mer ville vaere viktig for at du
skulle kunne fole deg hjemme der?

Hva gjor det fysiske arbeidsstedet meningsfullt for deg?

Forstdr du noe med begrepet «territorialitet» 1 relasjon til kontormilje?

Er territorialiteten forst og fremst knyttet til funksjon eller folelse?

Er opplevelsen av territorialitet knyttet til eierskap eller tilherighet?

! De forste spersmdlene er hentet fra Unit 3 i masterprogrammet «Tilstedeveerende ledelse.
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