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SIGNAL radgiver om proces- &

rumdesign.

Vi er i markedet for visioner om fremtidens

arbejds- og leringsmiljoer.

Vi kobler mennesker og kultur med en

organisations vision for fremtiden.

Vi udformer rum der befordrer trivsel

29
mellem mennesker.
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Introduktion til SIGNAL

SIGNAL har igennem 11 ar ydet radgivning i
samspillet mellem organisationers mal,
veaerdier, mennesker og rum og indrettet over
50.000 arbejdspladser i private og offentlige
organisationer. SIGNAL star for nytaenkning i
forstaelse og anvendelse af strategisk arkitektur
i relation til ledelse, og er flere gange blevet
anerkendt for dette arbejde — senest er
SIGNALs administrerende direktgr Gitte
Andersen blevet tildelt Berlingske
Nyhedsmagasins Innovationspris 2010.

Pa SIGNAL beskaeftiger vi os med rum som
strategisk redskab, og vi er vi dels optaget af at
synligggre, hvilke konsekvenser forskellige
strategiske beslutninger har for udformning af
bygningsfysik, samt i relation hertil, at
synliggere de til- og fravalg der fglger af enhver

beslutning. Dels de store muligheder, der er for
yderligere veerdiskabelse i organisationer, hvor
man bruger rum, som strategisk redskab i
forandringsprocesser.

Ledelse
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Rum er aldrig neutrale, de vil

altid pavirke os. De kan
Jorhindre eller befordre
aktiviteter, relationer og

mal.

Det er derfor centralt, inden man gar i gang
med at udforme sine rum, at man definerer
hvilke centrale udfordringer organisationen har
til formal at handtere — dvs. at man far
defineret, hvilke strategier rum skal
understgtte. Ved ikke at efterlade
udformningen af de fysiske rammer som
tilfaeldige disponeringer, men derimod at
anvende rummet strategisk, sa det altid
understgtter de arbejdsprocesser der skaber
veerdi, kan rum skabe resultater!

Metoder

SIGNAL ved af erfaring, at de bedste resultater
opnas gennem brugerinvolverende processer,
og at netop denne involvering er en staerk
veerdiskaber i tilblivelsen af forandringer af rum
og bygninger.

Vi anvender derfor en reekke afprgvede
veerktgjer, processer og analyseredskaber, der
seetter os i stand til at koble strategier for
fremtiden med en professionel radgivning for
fremtidig udformning af rum.

Referencer

| de 11 ar SIGNAL har eksisteret, har vi vaeret
radgiver for en raekke store private savel som
offentlige kunder i forbindelse med re-
taenkning af hovedkontor/domicil. Dette bade i
nye fysiske rammer, savel som optimering og
nytaenkning af deres eksisterende fysiske
rammer. SIGNAL har veeret primus motor i
gennemfgrelsen af en raekke udviklings-
projekter om fremtidens arbejdspladser,
fremtidens laeringsmiljger og strategisk brug af
rum. Aktuelt har vi for Statens stgrste
ejendomsforvalter Slots- og Ejendomsstyrelsen
udarbejdet en vision for Fremtidens
Arbejdspladser i Staten. SIGNAL har netop
afleveret et stort udviklingsprojekt for
Erhvervs- og Byggestyrelsen vedrgrende
Fremtidens Skole i Danmark og har gennemfgrt
projekter i Norge og Tyskland. Desuden har
SIGNAL vaeret med til at saette og udfordre
dagsorden for fremtidens arbejdspladser i over
20 danske kommuner, savel som i en lang
raekke danske statslige styrelser, bl.a.
Forbrugerstyrelsen, Kunststyrelsen,
Kulturarvstyrelsen, Bibliotekstyrelsen,
Trafikstyrelsen og Laegemiddelstyrelsen.



mailto:signal-arki@signal-arki.dk

SIGNA

Centrale udfordringer I TIDEN

Nar vi ser pa tveers af de erfaringer, som
SIGNAL har med private og offentlige
organisationer, tegner der sig nogle tendenser.
Fgrst og fremmest skal den konkurrencedygtige
organisation satte sig i stand til at hjemhente

viden globalt og omsaette det lokalt.
Innovationsevnen er afggrende for vores evne
til at konkurrere — og i en statslig kontekst
evnen til at nyteenke interaktionen mellem stat
og borgere.

| videnbaserede virksomheder udggr
Ipnudgifterne ligeledes langt den stgrste
omkostning i virksomheden. Det betyder, at
medarbejderne er virksomhedens vigtigste
ressource. En central udfordring er derfor, at
kunne tiltreekke og fastholde attraktive
medarbejdere, savel som at kunne rekruttere
nye medarbejdere.

f
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Behovet for at kunne tiltreekke og fastholde
attraktive ngglemedarbejdere, skal ses i lyset
af, at jobkulturen over en arraekke har endret
og medarbejdere nu oftere og oftere skifter
job.

Det er blevet vaesentligt for en virksomhed at
fastholde viden inden for de enkelte
projektgrupper, selvom der er en successiv
fragang, savel som tilgang af medarbejdere.

Samtidigt er der en stigende tendens til at
firmaets image er betydningsfuldt nar
vidensarbejdere skal veelge job — og det er
derfor vigtigt for organisationer og
virksomheder at pleje deres image udadtil.

Udviklingsprojektet om Fremtidens
Arbejdspladser i Staten viser, at den attraktive
ngglemedarbejder i staten — dvs. den profil som
Staten har en interesse i at tiltreekke og
fastholde - har en lang videregaende
uddannelse og et aktivt mangfoldigt fritidsliv
som veerdsaettes hgjt, selvom de arbejder
meget. Behovet er at fa det faglige og det
personlige til at haenge godt sammen. Som
modstykke til dette ses i stigende grad, at
medarbejdere plages af stress. Et trivsels
problem, der udfordrer vores arbejdsmarked pa
tveers.
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Ud af en raekke forskellige udfordringer har
Velfaerdspanelet® og andre ledere i den
offentlige og private sektor formuleret en
raekke udfordringer, som de mener, er de
st@rste i relation til vaerdiskabelsen pa danske
arbejdspladser.

» @verst ligger vores evne til at samarbejde
pa tveers,

» dernaest vores evne til at taeenke “ud af
boxen lgsninger” — eller vores
innovationsevne.

* Patredje pladsen vores evne til at skabe
attraktive arbejdspladser

Disse udfordringer stiller alle krav til
udformningen af vores fysiske arbejdsrum.

2. Ud-af-boxen

3. Attraktive arbejdspladser

1. Samarbejde

! Kilde: Mandag Morgen
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Statens specifikke udfordringer

Organisationen af den statslige administration i Norge har en del til feelles med den danske. Der
gores her rede for hvordan organisationen ser ud i de to lande.?

Regering Ministerier Departementer Direktorater og
Styrelser
Ledes af minister Ledes af en Ledes af en direktgr.
udpeget af departementschef. Forvaltningsafdelinger
statsministeren. Et Departementet er under de enkelte
ministerium kan vaere ministeriets gverste ministerier, som tager
ansvarlig for flere del. sig af de mere
omrader. Departementet er fagspecifikke opgaver.
Tilsammen udggr normalt opdelt i Opdelt i forskellige
ministerierne kontorer, som hver kontorer med hver deres
centraladministrationen. ledes af en kontorchef.
kontorchef.
Regering Ministerier, Direktorater Tilsyn
departementer
Regeringens Ledes af en statsrad. Ledes af en direktgr. Der findes mere end 50
(statsradets) Organisereti 17 Handterer statslige forskellige tilsynsorganer
medlemmer kaldes departementer (i tilleeg  forvaltningsorganer i Norge, der fgrer opsyn
formelt for til Statsministerens med faglige og kontrol med en
statsrader. | kontor). myndighedsopgaver. reekke omrader jvf love
dagligtalen Handterer politiske og forskrifter.
«minister». sager og administrative

Statsministeren og  sager.
udenrigsministeren Den gverste faste
omtales ikke som embedsmand i
statsrader. departementet er
departementsraden.

? https://www.borger.dk/Emner/samfund-og-rettigheder/politik-og-valgsystem/styreform/stat-regioner-og-
kommuner/Sider/ministerier-direktorater-og-styrelser.aspx

http://no.wikipedia.org/wiki/Norges politiske system

http://www.norge.no/styresmakter/

http://no.wikipedia.org/wiki/Direktorat

http://no.wikipedia.org/wiki/Tilsyn
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SIGNAL’s udviklingsprojekt om Fremtidens
Arbejdspladser i Staten afdeekkede fglgende
vaesentlige udfordringer for Staten:

* | Danmark praeges Statens bygningsmasse
af ufleksible rum, der ikke understgtter
dagens og fremtidens arbejdsprocesser
optimalt.

* Kravene til effektivitet i Statens
opgavelgsning gges lgbende.

+ Staten skal fremsta som en attraktiv
arbejdsplads med henblik pa at kunne
fastholde og tiltraekke fremtidens
kompetenceprofiler.

Nedenstdaende er samlet en raekke udsagn, der
uddyber udfordringerne som staten star
overfor i dag:

”...de udfordringer den offentlige sektor star
over for i dag gar pad tveers af de etablerede
institutioner og ministeromrdder. Det gaelder
f.eks. udviklingen af en sammenhangende og
borgerneer offentlig sektor, digital forvaltning,
indsatsen for nedbrydning af den sociale arv og
den regionale udvikling.

...vaeksten i de offentlige udgifter skal
begreenses, og at det i fremtiden bliver
ngdvendigt at opnad bedre resultater med feerre
eller de samme ressourcer. Der skal med andre
ord taenkes meget ngje over, hvordan
arbejdsgange og sagsforlgb kan tilrettelaegges,
sd der samtidigt opnds tvaergdende
sammenheaenge og effektiviseringer. lkke mindst
gennem omfattende brug af mulighederne
inden for digital forvaltning.

...at tegne Staten som en attraktiv arbejdsplads
er og bliver en stadig st@rre udfordring i en
snarlig fremtid, hvor kampen om de
kvalificerede medarbejdere bliver mere og mere
intens. | denne forbindelse kan indfgrelsen af
nye projekt- og teambaserede arbejdsformer,

sammen med signalet om en tvaergdende og
helhedsorienteret statslig opgavelgsning, veere
med til at tiltraekke den eftertragtede
arbejdskraft”3.

Ovenstaende citater tegner et billede af, at
Staten skal skabe en gget vaerdi for borgeren og
tiltreekke kompetent arbejdskraft, samtidig
med, at der skal effektiviseres. Det er derfor
relevant at kigge pa, hvordan udformningen af
fremtidens arbejdspladser i Staten kan veere
med til at understgtte effektive arbejdsgange,
videndeling og kreativ problemlgsning. Der skal
skabes attraktive arbejdsmiljger uden
ungdvendig overforbrug af m2, som kan vaere
med til tiltreekke kompetent arbejdskraft.
Dynamikker der i sidste ende kommer borgeren
til gode i form af gget veerdi og udvikling.

Specifikke barrierer inden for Staten

Statens grundleeggende sektoriseret og
hierarkiske opbygning skaber dog interne
barrierer for at Igse udfordringerne beskrevet
foroven.

“Opdelingen i ministeromrdder og den klare
ansvarsfordeling medfgrer uundgdeligt en vis
sektorisering. Det har den fordel, at placeringen
af det politiske ansvar altid stdr klart, men det
skaerper ogsd behovet for koordination og
samarbejde mellem ministerierne.

...Et andet vaesentligt organisationsprincip i
centraladministrationen er den hierarkiske
opbygning, der oftest er baseret pd
organisering i kontorer. Hierarkiet har blandt
andet til formdl at sikre, at ministerbetjeningen
er af hdj faglig kvalitet, at der sker den
forngdne koordination internt pa
ministeromrddet, og at det er muligt at placere
et ansvar, hvis der opstar alvorlige fejl eller
mangler.

3 Kilde: www.moderniseringsprogram.dk - Regeringens
moderniseringsprogram
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Sektoriseringen og

hierarkiet er saledes begge
vaesentlige principper, men
udgor tilsammen en potentiel
barriere for at samarbejde

pa tvaers.

..ZEndringer i ministeriernes interne
organisering og opgaveportefglje kan ses som
modveegt hertil og giver en tilpasning til
samfundets skiftende behov og endrede
politiske prioriteringer”®.

Lige som de fysiske rum kan vaere med til at
understgtte hierarki — kan de ogsa fungere som
en modvaegt til det. Den mentale accept eller
forstaelse af, hvad rum skal befordre har stille
og roligt flyttet sig gennem de sidste 15 ar.
Organisationer beskriver muligvis stadig sig selv
i hierarkiske organisationsdiagrammer, men i
hverdagen er det som oftest
netvaerkstrukturen, der hersker. Det er blevet
ens eget ansvar selv at ops@ge kolleger, der kan
give én den viden som man ikke selv har, for at
man kan holde en hgj kvalitet i ens opgaver.

Konkurrenceevnen kan nu udtrykkes i hvor hgj
grad kolleger i en organisation vil hinanden i
dagligdagen. Spgrgsmalene bliver derfor; hvor
god er man til at udvikle nye processer,
produkter eller serviceydelser sammen — hvor
hgj er organisationens relationskraft?

| takt med forandringen i vores
arbejdsopfattelse har lederrollen ogsa flyttet
sig. Ledelse er ikke leengere blot en rationel
proces, hvor opgaver uddelegeres og

* Kilde: www.moderniseringsprogram.dk - Regeringens
moderniseringsprogram

informationer videregives ned i hierarkiet. | dag
er ledelse en social proces, og den gode leder
er en der formar at understgtte
netvaerksskabelse.

y

Fremtidens arbejdspladser i Staten skal altsa
veaere med til at understgtte relationsdannelse
og netvaerksskabelse. Her ligger der et stort
udviklingspotentiale, for mange arbejdspladser
i Staten i dag er kendetegnet ved lange gange
med delvist tomme enkeltmandskontorer, hvor
medarbejdere arbejder skjult med begraenset
adgang og synlighed til hinanden. SIGNALs
erfaring viser, at tendensen for fremtiden
tegner sig mere i retning af abne
aktivitetsbaseret miljger, der i meget hgjere
grad understgtter spontan uformel interaktion
og relationsdannelse — ogsa pa tveers af
faggraenser og hierarkiske opdelinger.
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Megatrends — og guidelines for vores
fysiske rum

Ses der pa tveers af organisationer og
virksomheder kan SIGNAL udpege seks
generelle tendenser, der pavirker den made
samfundet udvikler sig; hvordan mennesker
lever og arbejder, hvordan organisationer
struktureres — og som ogsa forventes at pavirke
bygningsfysikken.

De seks tendenser er her hovedsageligt
beskrevet med den danske Stats egne ord for at
indikere, at tendenserne allerede indgar i
statens organisatoriske overvejelser og
udviklingsplaner.

Tendenserne er:
+ Digitalisering

* Koordinering

* Mobilitet

* Kompetenceudvikling
* Innovation

« Identitet/branding

De seks tendenser vil her blive uddybet, som de
gor sig seerligt geeldende inden for den Danske
Stat. Til hver tendens fglger SIGNALs
anbefalinger til, hvad dette bgr betyde for det
fysiske rum.
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Digitalisering

”..handler om at benytte de nye teknologiers
muligheder for at forbedre og effektivisere den
offentlige sektor, bl.a. ved at overflgdiggare
manuelle og rutinepraegede opgaver.

...Grebet rigtig an kan digitalisering fare til bade
bedre kvalitet i den offentlige service, mere
spaendende arbejdspladser og effektivisering.

...Borgere og virksomheder er ikke laengere
afhaengige af snaevre dbningstider, men kan
betjene sig selv og finde rdd og vejledning, nar
det passer ind i deres hverdag.

...Digitalisering kan ogsd give nem adgang til
information, som uafhaengigt af
myndighedsgraenser tager afsaet i borgernes
behov. Det giver gennemsigtighed og enklere
indgange {(...)”5.

For bygningsfysikken betyder digitalisering
muligheder for at introducere “den
samarbejdsvillige bygning”, hvor teknologiske
I@sninger understgtter fleksibilitet og
mangfoldighed og giver mulighed for Igsrivelse
af de stedbundne arbejdsformer og miljger:
arbejde er ikke lzengere er et sted men en
aktivitet.

SIGNALs anbefalinger:

* Flydende arbejdspladser, hvor
medarbejdere har adgang til tradlgse
redskaber og opkoblinger, der giver nem
adgang til at indga i forskellige teams.

« Computere/teknologi integreres i en raekke
bygningsdele, inventardele og genstande
med henblik pa kommunikation, effektivitet
og sammenhaengskraft. Pa sigt vil hele
bygningen blive interface til kommunikation
—on demand.

> Kilde: www.fm.dk - Finansministeriet

+ Teknologien abner bygningen op for
eksterne brugere; borgere og kunder.

Koordinering

”...centraladministrationen [har en] lang
tradition for samarbejde, der omfatter et bredt
spektrum fra formaliserede fora til uformelle
netveerk og ad hoc kontakter mellem
embedsmeend.

...en tendens til opblgdning af de traditionelle
arbejdsformer (...) idet der i stigende grad
arbejdes med projektbaserede
organisationsformer i og pad tveers af
ministerierne.

...Erfaringer fra institutioner, som har indfgrt
projektorganisering af interne
udviklingsopgaver viser, at der er et vaesentligt
effektiviseringspotentiale at hente ved at
projektorganisere egnede opgaver. Den ggede
effektivitet manifesterer sig primeaert i form af
en mere innovativ og kvalitetspraeget
opgavelgsning, men ogsd i form af en hgjere
produktivitet og en bedre
ressourceudnyttelse”6.

® Kilde: www.moderniseringsprogram.dk - Regeringens
moderniseringsprogram
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For bygningsfysikken betyder dette et behov
for faciliteter, der kan fremme en kort
reaktionstid — i organisationer der fremover vil
fa en hgjere forandringshastighed, stgrre
kompleksitet og mere dynamisk samarbejde i
projekter og pa tveers af enheder.

SIGNALs anbefalinger:

«  Abne/semi-abne miljger der understgtter
relationer mellem mennesker:
impdekommende, uformelle, fleksible rum.

» Stgrre transparens: giver gennemsigtighed i
arbejdsgange, og mulighed for gget
kommunikation i det daglige.

* Forskellige typer af mgderum, cafémiljger:
giver mulighed for uformelle mgder,
netvaerksarrangementer, mv.

* Flere feelles ejede arealer og feerre
personligt ejede arealer: gruppekontorer og
fleksible projektbaser, personlige mini-
arkiver, mv.: giver gget fleksibilitet,
samarbejdsrelationer og nedsaetter m2-
forbrug.

Mobilitet

”..bidrager til, at den enkelte medarbejder
uavikler sig og far en bredere viden og erfaring.
Samtidig giver det dynamik i organisationen, at
der Igbende sker udskiftning i
medarbejderskaren. Isaer for yngre og relativt

nyuddannede medarbejdere ma det siges at
veere positivt, at de pdgeeldende (...) @nsker at
skifte job for yderligere at dygtigggre sig og fa
et bredere erfaringsgrundlag.”’

“Arbejdsstyrken (...) bliver stadigt mere mobil.
Giv dem hurtigere tilgang til information, s
meerker du fordelene ved @gget produktivitet,
forbedret beslutningsproces og kortere
reaktionstid. Med den rette tradlgse teknologi
og mobilitetslgsninger, kan din organisation for
eksempel hurtig fa adgang til de databaser, der
i gjeblikket er sveert tilgeengelige, uanset hvor

man befinder sig i omrédet”. &

For bygningsfysikken betyder mobilitet
faciliteter der skaber rammer for at
medarbejderne selv kan valge arbejdssted i
Igbet af dagen: arbejde og samarbejde kan
udfoldes nar som helst, hvor som helst.

SIGNALs anbefalinger:

* Mange uformelle mgdesteder og hgj grad af
transparens i bygningsfysikken med henblik
pa at fremme hgj grad af fleksibilitet
(mange skift og hurtig integration af nye
medarbejdere).

» Stor diversitet blandt
medarbejderne/samarbejdspartnere
kraever en mulighed for individuel tilpasning
og forskellighed i det fysiske udtryk: rum for
mangfoldighed.

* Bevaegelse kraever synlig og tilgeengelig
ledelse — rammer der fremmer en flad
organisationsstruktur.

+ Stiller krav til tradlgs teknologi der fremmer
fleksibilitet

* Etablering af en raekke forskellige
m@desteder lokalt (byen), nationalt (landet)
og internationalt (verden), der hver isser

7 Kilde: www.fm.dk - Finansministeriet
® Kilde: www.hp.dk/offentlig/mobilitet
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understegtter forskellige arbejdskulturer og
mader at arbejde og mgdes pa.

Kompetenceudvikling

“Kompetenceudvikling er en forggelse,
supplering eller forandring af medarbejderens
eksisterende kompetencer. Der er tale om
kompetencer, ndr en reekke almene, faglige og
personlige kvalifikationer bringes i spil og
omseattes i konkret handling.

...[Da] udviklingen af nye kompetencer sker i
tilknytning til opgavel@sningen, er det vigtigt, at
bdde ledere og medarbejdere skaber gode
rammer, der kan understgtte denne proces. En
af metoderne er at arbejde mere bevidst med at
etablere gode laeringsmiljger pa

arbejdspladsen. Udvikling af kompetencer
kreever rum og rammer, der fremmer
laereprocessen i dagligdage.

..At arbejde i et projekt eller team kan give
mulighed for — i samarbejde med nye kolleger —
at Igse opgaverne pd andre mdader end de
vante. Gruppearbejde og tveerfagligt
samarbejde stiller ggede krav om sociale
kompetencer som evner for samarbejde,
kommunikation og fleksibilitet.”9

For bygningsfysikken betyder
kompetenceudvikling stor grad af fleksibilitet
og tilpasningsevne for den enkelte og for
teamet.

“Skabelsen af et godt leeringsmilj@ involverer
0gsa de fysiske rammer, hvori arbejdet udfgres.
Arbejdspladsens indretning vil sdledes kunne
have betydning for hvor meget information og
viden, der deles med kolleger. Dette er ikke
ensbetydende med, at alle medarbejdere skal
placeres i Gbne kontorlandskaber, eller at
arbejdspladsen skal ombygges for at opfylde
specifikke krav.



mailto:signal-arki@signal-arki.dk
http://www.kompetencepakken.dk/

16

...Det handler i fgrste raekke om at skabe et
milj@, der understgtter en Igbende kontakt
mellem skiftende kolleger, sdvel i tilknytning til
den egentlige opgavelgsning som i mere
uformelle sammenhange. Overvejelser om
arbejdspladsens fysiske arbejdsgange og
kommunikationsveje bgr sdledes inddrages i
arbejdet med rammerne for det gode
leeringsmilj@. Derved sikres de bedste vilkdr for
kompetenceudvikling”.10

SIGNALs anbefalinger:

* Fladere strukturer: behov for rum der giver
nem adgang til kollegaer i det daglige.

* Rumlig diversitet: store/sma,
formel/uformel, mv. og transparens i
opgavelgsningen

* Ledere og medarbejdere sidder sammen
(synlig ledelse)

* Fysiske arkiver bliver feelles

Innovation

“Innovation means changing attitudes and
discarding old habits and familiar working
relationships.

...A welfare society under constant development
needs to renew its public sector as the
requirements of society and the users change.
More and more institutions (...) are embarking
upon more innovative projects to create radical
degrees of renewal.

...It takes courage to embark on a process of
rethinking your fundamental role and
behaviour, and to dare to initiate large-scale
organisational changes”.11

Social innovation: vedrgrer omorganisering til
nye mader at arbejde pa. For bygningsfysikken
betyder det rum der understgtter kreative

10 www.kompetencepakken.dk
gilde: www.fm.dk - Finansministeriet

processer og teambaseret arbejde i koblingen
mellem idéudvikling /sparring og
koncentrationstungt arbejde. Dialogbaserede
redskaber og et varieret tilbud af mgdesteder
og arbejdsstationer.

Kvanteinnovation: sma ’ting’ kan ggre store
forskelle: sommerfugleeffekt. Innovation er
ikke altid et resultat af rationelle processer,
men ogsa en fglge af mere eller mindre
tilfaeldige samtaler og inspiration — alt det der
foregar mellem mennesker i en organisation.
For bygningsfysikken betyder det rum der
understgtter en arbejdskultur der fremmer
uformelle relationer og modsaetninger.

Begge typer er praeget af samarbejde der
bevager sig mod ukendte mal i en ikke lineaer
proces. Det stiller krav til en bygningsfysik der
rummer plads til at improvisere, med variation i
udbud af arbejdspladstyper, og at
bygningsfysikken udtrykker kreativitet og
tolerance.

SIGNALs anbefalinger:

» Etablering af rum der understgtter kreative
processer og teambaseret arbejde

* Varieret tilbud af mgdesteder og
arbejdsstationstyper

+ Mgdesteder der understgtter uformelle
spontane mgder

Identitet/ branding

Branding handler om at skabe en sammenhaeng
mellem den interne og eksterne opfattelse af,
hvad en organisation star for: mellem den
interne identitet og opgavevaretagelse og den
eksterne kommunikation.

“Kulturel identitet kan beskrives som den
fornemmelse af tilhgrsforhold, som en gruppe
knytter til nogle bestemte normer og en
bestemt praksis.
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...Det forholder sig normalt sadan, at kulturelle
identiteter ikke er fuldstaendig faste, og derfor

kan de godt skubbes til og laves om. Der

‘aktiveres' forskellige kulturelle identiteter, alt

efter den situation man befinder sig i.”*?

For bygningsfysikken kunne fokus pa

identitet/branding betyde etableringen af en

frontoffice/backoffice struktur.

Frontoffice: er et semi-offentligt rum der

brander organisationen og iscenesatter mgdet

med kunden/borgeren/brugeren. Signalerer

transparens og gennemsigtighed, abenhed og
dialog gennem uformelle mgdesteder. En flad
struktur i mgdet med borgeren, hvor kvalitet og

professionalisme og mg@der borgeren i
gjenhgjde. Skranken er veek, man mgdes pa

1.
/I

INTERNETADGANG F

2 Kilde: www.perst.dk - Personalestyrelsen

feellesejede arealer.

Backoffice: er det interne arbejdsfzaellesskab,
hvor bygningsfysikken understgtter den interne
arbejdskultur - identiteten. Mellem front- og
backoffice etableres en usynlig sikkerheds zone.

SIGNALs anbefalinger:

» Etablering af frontoffice / backoffice
struktur

Q% mﬂﬁﬁ mw \%\ .
Q()/)r/(w ﬂ@%u \QC/(
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Hvad eftersporger toplederne?

I 11 ar har vi pa SIGNAL samlet en raekke
udsagn og fokusomrader fra topledere i dansk
erhvervsliv.

De svarer alle stort set det samme, nar de bliver
spurgt om arsagen til at de gnsker at forandre
deres fysiske rammer. For bare 10 - 15 ar siden
ville et typisk svar veere behovet for enten flere
eller faerre m2. Det er selvfglgelig stadig
naervaerende og yderst relevante arsager til at
give rum et servicetjek — men i dag bliver svaret
suppleret med en raekke andre udsagn, der
knytter sig til strategi og organisationsudvikling.

Faelles er gnsket om

At ga fra de personligt ejede skraeddersyede
arealer til de fleksible flles ejede arealer

At ga fra fastlaste arbejdsrutiner til
aktivitetsbaseret dynamisk arbejde

At ga fra funktionsopdelt anvendelse af rum
til delt anvendelse af rum

At ga fra individuelt arbejde til tveerfagligt
teambaseret arbejde — hvor
netvaerkskulturer understgttes og fremmes
i udformningen af de fysiske rammer.

At skabe rammer hvor synlig ledelse og
transparens i beslutningsprocesser
understegttes i adfaerd og brugen af de
fysiske rammer

At ga fra ledelse udelukkende som noget

-
//

-
\

Fra personligt ejede skraeddersyede fallesejede arealer

14

rationelt til ledelse som noget relationelt

At skabe rammer hvor fastlaste vaner og
roller udfordres og erstattes af nye — og
hvor rum bruges som traeningsbane herfor.

At ga fra manifesterende statisk arkitektur
til fysiske rammer, der iscenesaetter nye
roller og adfzerd og optimalt befordrer
trivsel mellem mennesker.

At skabe rammer, der fremmer bade
interaktion savel som autonomi.

Rum kobles altsa i dag af
topledere sammen med
onsket om at etablere
fleksible/kreative/mangfoldi
ge/ aktivitetsbaserede
arbejdsmiljoer — maske i
erkendelse af at videndeling,
kreativitet og innovation

tkke kan beordres men kun
befordres.
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De fysiske rum er saledes et strategisk redskab,
der er med til at understgtte videndeling og
netveerksskabelse, og kan skabe grobund for
uformel leering og samarbejde. En organisations
fysiske rammer skal veere et aktiv der er med til
at tiltraekke og fastholde medarbejdere, og skal
kunne favne mangfoldighed og befordre
tveerfaglighed.

Hvad siger
medarbejderne?

Vi har gjort rede for ledernes strategiske gnsker
og behov i koblingen til de fysiske rum. Men
hvad med medarbejderne? Ved SIGNALs
undersggelse af centraladministrationen i
Danmark fik vi udpeget en raekke medarbejdere
som ledelsen ansa som vaerende szerligt
attraktive. Vi gennemfgrte interviews med
disse medarbejdere, der var med til at tegne et
billede af Staten som arbejdsplads i dag; i
forhold til kompetenceprofiler,
arbejdsprocesser og konsekvenserne for det
bygningsfysiske udtryk.

» Attraktive medarbejdere i
centraladministrationen i dag har en lang
videregdende uddannelse. De bruger meget
tid pa deres arbejde, men har ogsa en
mangfoldig fritid som de vaerdsaetter hgjt.
Der skal vaere plads til begge dele og der er

behov for at fa det faglige og det personlige
til at haenge godt sammen.

Der er en generel opfattelse af at
centraladministrationens institutioner
fremstar hierarkiske, komplicerede og sveert
tilgeengelige savel i forbindelse med
organisationsstruktur og opgavelgsning,
som med den made bygningerne opfattes
og fungerer.

Medarbejdere med meget administration
og sagsbehandling giver udtryk for en vis
skepsis overfor abne eller delte kontorer,
mens de udviklingsorienterede
medarbejdere mener, at interaktion er en
forudsezetning for videndeling og innovation

Forventningerne til fremtidens
kontorarbejdsplads giver et billede af
bygninger, der understgtter transparens i
opgavelgsningen. Pa den ene side efterlyses
skenhed, vand og natur — pa den anden en
stigende grad af digitalisering og mobilitet.
Disse to behgver ikke at udelukke hinanden
i det bygningsfysiske udtryk.

Af personlige karakteristika gar nysgerrig,
imgdekommende, utdlmodig og
struktureret igen i flere af besvarelserne —
og vi tolker dette som en blanding af en hgj
grad af abenhed og hgje ambitioner.
Kompetencemaessigt laegges der — til trods
for det hgje faglige niveau hos alle —iszer
vaegt pa evnen til at samarbejde og
formidle.
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Fremtidens arbejdspladser i Staten

Baseret pa vores undersggelse af centraladministrationen har SIGNAL tegnet en reekke scenarier
for, hvordan de typiske departementer i centraladministrationen vil udvikle sig i fremtiden i
forhold til interaktion og mobilitet - to faktorer som i hgj grad har betydning for hvordan vi
udformer vores fysiske rum.

Som udgangspunkt ses det, at organisationen er bygget op omkring nogle fa faste og klart
afgreensede medarbejderprofiler. Arbejdet i departementerne kendetegnes generelt ved lav
interaktion og mobilitet, dog afhaengig af funktion. Her er der mange medarbejdere der arbejder
alene meget af tiden. Det er hovedsageligt lederne, der arbejder bade interaktivt og mobilt.

Fremtidsscenarier for arbejdspladser i Staten

Baseret pa vores analyse, har vi opstillet en raekke fremtidsscenarier for, hvordan organisationer
kan udvikle sig:

Opgaver

Det gelder generelt for centraladministrationens institutioner at opgaverne i fremtiden kunne
I@ses pa nye mader. Organiseringen bliver nok mere kompleks i takt med at opgaverne bliver mere
sammensatte og komplekse, og den traditionelt centrale detailstyring vil i sa fald blive mindre
relevant.
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Ministerbetjening

Ministerbetjeningen kunne med fordel varetages af et mindre ministersekretariat og
driftsopgaverne kunne i stgrre grad Igses i administrative faellesskaber hvor de standardiserede
opgaver puljes eller udliciteres. Man kunne forestille sig at udviklingsopgaver lgses i en
projektorganiseret struktur og generelle serviceopgaver foregar i call centre.

Borgerinvolvering/digitalisering

Borgere/brugere kunne involveres helt fra starten som medproducenter i udviklingen af nye
"produkter’. Digitaliseringen vil hgjest sandsynligt involvere brugeren i langt hgjere grad og ggre
brugeren selvhjulpen.

Rekruttering

Der bliver sandsynligvis stgrre rotation og det kunne vare fordelagtigt hvis det var lettere at lane
medarbejdere pa tvaers af institutioner. Man kunne ogsa forestille sig at der i hgjere grad kunne
anvendes eksterne eksperter.

rorl o
! . !
Kompetenceprofiler
Kompetenceprofilerne bliver sandsynligvis ved med at vaere fagligt specialiserede som i dag, men
der bliver nok langt hgjere forventninger til en raekke generelle kompetencer.
Kompetenceprofilerne kunne muligvis opdeles i nogle overordnede kategorier: faglige

kompetencer, kommunikationskompetencer (sprog, dialog, formidling), relationskompetencer
(samarbejde, social handtering), globale kompetencer (international orientering).

Ledelse

Det kunne teenkes at lederne far en mere strategisk orienteret rolle hvor der udstikkes rammer,
men hvor de blander sig i mindre grad i detailplanlaegning.
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Internationalisering

Det er ikke usandsynligt at den offentlige sektor gradvist internationaliseres. Der kunne opbygges
samarbejder pa tveers af landegraenser med henblik pa at reducere omkostninger og videndele i
metodefaellesskaber.

Gennemsigtighed

Bygningsfysikken bgr afspejle en stgrre gennemsigtighed end vi ser i dag: det skal vaere let at finde
rundt i de politiske processer, for interne (medarbejdere og samarbejdspartnere) og eksterne
(borgere, brugere, kunder). De fysiske rum kunne med fordel i hgjere grad opdeles i front- og
backoffice. Dvs. et frontoffice der byder omverden ind, hvor borgere oplever service og
impdekommenhed, og et backoffice, hvor medarbejderne feerdes i et fortroligt arbejdsmiljg, hvor
borgerne ikke har adgang.

= it it
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4 centrale udfordringer

| takt med det paradigmeskift som vi oplever i
forhold til arbejdsrum og de deraf afledte
konsekvenser for udformningen af vores
arbejdsrum, opstar der typisk en raekke
udfordringer nar vi forandrer vores fysiske
arbejdsrum.

1. Arbejdsopfattelsen

Vi udfordres fgrst og fremmest pa vores
arbejdsopfattelse, som vi desveaerre ofte
oplever, sidder fast i en industriel tankegang.
En typisk faldgruppe er, at vi oplever at vaere
mest effektive nar vi sidder alene foran vores
PC og "producerer”, og derfor er vi tilbgjelige til
at opfatte alene-arbejde som det "rigtige”

arbejde, idet output fra vores alene-arbejde
ofte er malbart og taktilt.

Kigger vi derimod p3, hvordan vi rent faktisk
bruger vores arbejdstid og vores arbejdsrum,
kan vi se at den typiske vidensmedarbejder er
vk fra sin arbejdsstation 50-70% af tiden, altsa
har den ansatte ofte en arbejdsdag, hvor tiden
ved den enkelte arbejdsstation er staerkt
reduceret, i forhold til tidligere. Arbejdsdagen
er baseret pa kreativt udviklingsarbejde,
interaktivt og tveerfagligt samarbejde, med
mange mgder bade ude af huset og andre
steder i huset, end ved arbejdsstationen.
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(14
Det er derfor centralt at vi

udfordres pa vores
arbejdsopfattelse. I den
videnbaserede organisation
er det samarbejde og
interaktion der skaber vaerdi
— og vi behover derfor ikke
lzengere vaere bundet af vores
arbejdsstation — tvzert i mod
bor vores fysiske rum
befordre og understotte

varieret samarbejde.

2. Ejerskab til kvadratmeter

@nsker vi at skabe fleksible fysiske rammer, der
understgtter mangfoldige behov og
samarbejde, er det ngdvendigt at skabe faxlles
miljger med faciliteter der deles - evt. i mindre
hjemomrader.

Nar vi er veek fra vores arbejdsstation 50-70%
af tiden, er det vel ikke ngdvendigt at udlaegge
en arbejdsstation per medarbejder? Lgsningen
er m2-kraevende, og er typisk med til at skabe
halvtomme arbejdsmiljger eller gange med
tomme kontorer.

| stedet kan der skabes fleksible miljger med
flydende adgang til en raekke faellesejede
faciliteter som man kan valge imellem alt efter
hvilken aktivitet man skal udfgre, samt
individuel temperament og arbejdsstil. | dette
paradigmeskift ligger den udfordring, at vi skal
g@re op med vores ejerskab af kvadratmeter. Vi
skal give slip pa vores eget skrivebord eller
kontor, til fordel for et fellesejet fleksibelt

miljg. Her er det vigtigt at brugerne udfordres
pa deres vanetaenkning og forstar, at fravalget
af ejerskab til kvadratmeter medfgrer en lang
raekke muligheder og er med til at skabe et
mere velfungerende arbejdsmiljg.

3. Hvem deler vi viden med?

En anden udfordring er, at gge medarbejdernes
evne og villighed til at dele viden. Dette er den
centrale veerdiskaber i den videnbaserede
virksomhed. Af samme arsag finder vi typisk, at
ngglemedarbejdere er dem, der evner at dele
viden og skabe relationer, og det derfor er
afg@rende, at de fysiske rummer befordrer
relationsskabelsen.

Kigger vi pa samarbejdsanalyser i en
vidensorganisation, tegner der sig et
interessant billede. Analyser viser, at nar vi har
brug for faglig sparring, vaelger vi at ga til de
kollegaer som vi har sociale relationer til — frem
for dem, der maske har det bedste faglige svar.
Vores sociale netvaerk skaber fundamentet for
vores faglige netveerk og videndeling.

Ny forskning viser desuden, at der findes en
optimal naerhedsgrad, der pavirker vores
villighed til at videndele. Videndeling foregar
optimalt mellem individer der er fysisk tilstede
og tilgeengelige for hinanden. Forskning viser
ligeledes, at det er den spontane videndeling
der skaber st@rst vaerdi — det er den sparring
som far os videre pa rette spor nar vi sidder
med en konkret problemlgsning.

Disse findings har konsekvenser for hvordan vi
bgr udforme rum. Det er derfor centralt at
vores fysiske rum understgtter spontan uformel
interaktion, og at vi har en arbejdskultur der
legitimerer og understgtter denne form for
interaktion — at vi ikke skaber et arbejdsklima
hvor uformel interaktion bliver anset som en
forstyrrelse.
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4. Rum og identitet

| takt med at medarbejdere udfordres pa
ejerskab af kvadratmeter, og skal give slip pa
eget skrivebord eller kontor, opstar
spgrgsmalet om hvordan vi far mulighed for at
afspejle vores identitet i et faellesejet miljg. Her
er det vigtigt at skelne mellem flere niveauer af
identitet: Organisationens identitet eller brand,
vores faglige identitet som vi muligvis deler
med vores narmeste kolleger, og endelig vores
egen individuelle identitet. De fysiske rammer
kan vaere med til at afspejle identitet pa disse
tre niveauer.

De fysiske rammer kan vaere med til at
synliggg@re vores faglige identitet samt
organisationens brand og vardier, i form af
f.eks. farvevalg, design, brug af faglige
artefakter eller projektveegge og chat boards
der viser arbejde i proces. Vi kan dermed fa
skabt synlighed til vores arbejde. Faglig kodning
af det fysiske rum er ogsa med til at
understgtte vores faglige ssmmenhaengskraft
hvis vi kan synligg@re vores succeser og det
arbejde som vi er feelles om at veere stolte af,

samt den organisation som vi har et
tilhgrsforhold til.

Vores individuelle identitet i form af personlige
artefakter kan f.eks. fa plads i et feelles miljg, sa
som et uformelt caféomrade som vi deler med
vores kolleger. Vores familie billeder er
efterhanden digitale og kan vel lige savel ligge
pa vores mobiltelefon eller screen saver, som i
en ramme pa vores skrivebord. Men man bgr
nok ogsa tage en diskussion om hvor meget
den personlige identitet bgr afspejles i et miljg,
der trods alt er professionelt.
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Arbejdsformer og bygningstyper

Vi har pa SIGNAL samlet vores erfaringer for, hvordan arbejdsformer praeges af, hvilken
bygningstype man befinder sig i. Bygningstypen har indflydelse pa muligheder for fleksibilitet,
afstand — bade vertikalt og horisontalt, dagslysforhold, ventilation, mm.

Frontoffice/ backoffice

Nogle bygningstyper egner sig bedre end andre til at skabe et naturligt og velfungerende skel
mellem front-og backoffice. Er der tale om en organisation, der har til formal at byde omverden
ind, er det vigtigt at forholde sig til, hvordan dette kan understgttes af de fysiske rammer.

Her er det relevant at placering af et frontoffice kan lade sig gg#re uden at bryde af backoffice
omradet op, og dermed potentielt skade den interne sammenhangskraft. Der bgr desuden vaere
plads nok til at skabe et frontoffice miljg, der kan servicerer et sammenhangende backoffice
milj@. Her er det vaesentligt at se pa bygningens adgangsforhold, sa der kan skabes en central
naturlig indgang til bygningen.

For eksempel vil et atriumhus fungere godt i forhold til frontoffice / backoffice disponering.
Frontoffice placeres her typisk som en hel eller en del af stueetagen, og er stort nok til at rumme
stgrre udadvendte arrangementer. Frontoffice nyder desuden fordel af gode dagslysforhold.

”Connectivity” / forbindelsesevne

Bygningstypen har en vaesentlig indflydelse pa den interne forbindelsesevne. @nsker man at styrke
videndeling er det vigtigt at se pa mulighederne for at skabe let adgang pa tveers af
medarbejdergrupper, herunder synlighed og naerhed. Her spiller bygningens vertikale og
horisontale afstande ind.

Smalle bygninger vil for eksempel typisk byde pa mindre synlighed og laengere afstande, bade
horisontalt, men ogsa vertikalt — da en bygning med et lille fodaftryk, typisk er forholdsvis hgjere.
En bredere bygning vil derimod give kortere horisontale afstande og stgrre muligheder for at
skabe synlighed pa tvaers. | en bygning med en kamstruktur vil der vaere meget langt fra en ende af
bygningen til en anden, og forbindelsesevnen i en atriumbygning kan styrkes ved hjaelp af
gangbroer pa tvaers af atriet, sa etager forbindes.
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Arbejdsmiljg typer

SIGNAL har undersggt hvordan forskellige bygningstyper understgtter tre forskellige typer
indretning: det dabne fleksible arbejdsmiljg, det semi-abne miljg og det lukkede arbejdsmiljg. Her
kan vi se, at en dyb bygning giver mere fleksibilitet og flere variationsmuligheder i forhold til

indretning. Til gengaeld er dagslysforholdene bedre i smalle bygninger, og ligeledes har den smalle
bygning typisk en bedre m2 effektivitet end den brede bygning.
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Noagletal

Signal har gennem 11 ar samlet nggletal pa alle afsluttede projekter i bade den offentlige savel
som den private sektor. Der er i sagens natur en klar sammenhang mellem forbrug af m2 og
hvorledes man valger at udlaegge sine arbejdsomrader:

Optimerings potentialer ved strategisk brug af rum

* Mere dbne miljger giver bedre m2 effektivitet — samtidig med at det gger tilgaengelighed til
kolleger og synlighed i organisationen

* Huvis arbejdsstationer deles forgges m2 effektivitet yderligere.

Nggletal for faellesejede dbne arbejdsmiljger: typisk 8 — 11 m2/ person netto

Bygning Arbejdsomrader
Eksisterende og nybyggeri Netto Brutto
m2/person m2/person

Optimeret eksisterende bygninger

100% abne arbejdsmiljger ca.18-24 ca.21-28
80% abne miljger / 20% cellekontorer ca.22-25 ca. 26-30
50 /50 % abne miljger og cellekontorer ca. 23-27 ca.27-32
Nybyggeri

100% abne arbejdsmiljger ca.14-18 ca.17-21
80% abne miljger / 20% cellekontorer ca.16-20 ca.19-24
50 / 50 % abne miljger og cellekontorer ca.20-25 ca.24-30
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Spredt/samlet
lokalisering

Der er en rekke elementer der har betydning,
nar man skal vurdere fordele og ulemper ved
en spredt vs. en samlet lokalisering af
centraladministration. Der vil naturligvis vaere
mange forskellige modeller, der hver for sig kan
veere gode Igsninger. For at skabe et overblik
over nogle af de overvejelser man kan tage i
betragtning, har vi nedenfor skitseret 3
forskellige l@sningstyper — en GLOBAL model,
en LOKAL model og en GLOKAL model:

Den globale Igsningsmodel

Er kendetegnet ved at man samler alle
medarbejdere pa én lokalitet i et stort samlet
byggeri. Fordelen i denne Igsning er, at man
opnar fleksibilitet i forhold til fremtidige
organisationsforandringer. Man vil kunne skabe
gode rammer for samarbejde pa tvaers af
departementer og styrelser. Og det vil vaere
lettere at opna effektivitetsoptimeringer, ved at
ressourcer kan deles pa tvaers mellem personer
og afdelinger. Det gaelder bade de fysiske
bygningsmaessige rammer - hvor eksempelvis
mgdefaciliteter, konferencerum, kantiner, IT-
rum mv. kan deles — og det vil veere feelles
ressourcer i form af eksempelvis front-office
funktioner, stabsfunktioner, IT-support,
posthandtering osv.

Pa den negative side vil der veere en risiko for at
borgerne vil opleve centraladministration som
vaerende fjernt fra borgerne, sa statens fysiske
udtryk i form af bygninger opleves som anti-
demokratisk. En anden udfordring er, at finde
en egnet lokation, fordi et sa stort
bygningskompleks vil kraeve et meget stort
grundareal. Det kan betyde at man ma
lokalisere byggeriet som en satellit langt uden
for byen. Det vil forsteaerke oplevelsen af en stor
afstand til borgerne — bade mentalt og fysisk.
Endelig vil en samlet Igsning @ge sarbarheden
overfor vanskeligt kontrollerbare haendelser
som brand, oversvgmmelser, terror etc.

Den lokale Igsningsmodel

Er kendetegnet ved, at man placerer de enkelte
departementer og styrelser spredt i mindre
enheder. Denne Igsning vil ggre det lettere
Ipbende at tilpasse og reducere det samlede
byggeri som staten benytter, fordi de enkelte
bygninger uden st@rre problemer kan fraflyttes
og overga til anden anvendelse. Dette vil skabe
en fleksibilitet og fremtidssikring i forhold til at
gore det muligt at lsegge nogle af statens
opgaver i privat regi eller hos freelance
tilknyttede medarbejdere. En decentral
Igsningsmodel vil ogsa betyde, at borgerne
oplever en st@grre neerhed til
statsadministrationen og dermed et demokrati
i pjenhgjde med borgerne. Endelig vil en spredt
lokalisering give stgrre valgfrihed i forhold til at
finde egnede bynzere lokationsmuligheder.


mailto:signal-arki@signal-arki.dk

SIGNA

30

Pa den negative side vil en lokal Igsningsmodel
medfg@re en reduceret fleksibilitet pa tveers af
departementer og styrelser, og det vil veere
vanskeligere at skabe overblik og strategisk
udsyn. Muligheden for at udnytte synergier pa
tveaers af organisationerne vil ogsa vaere en
betydelig udfordring, ligesom det vil veere sveert
at udnytte og dele ressourcer pa tvaers i
faellesskab. Der vil ogsa vaere en risiko for en
hgjere grad af autonomi i de enkelte enheder,
der igen vil ggre det svaerere at gennemfgre
stgrre forandringsprojekter pa tveers i staten.

Den glokale Igsningsmodel

Er kendetegnet ved at vaere en fusion af de to
I@sninger som beskrevet oven for. Man laver en
stgrre samlet enhed hvor flere styrelser og
departementer samler deres strategiske ledelse
og ngglepersoner. Decentralt placeres de
opgaver der Igses af projektgrupper, udvalg
eller af Igst tilknyttede medarbejdere teet pa
borgerne. Lgsningen vil styrke det strategiske
overblik og globale udsyn, og gge muligheden
for at arbejde pa tveers og udnytte synergier og
feelles ressourcer. Samtidig vil det vaere muligt
at etablere en dynamik i kontakten med
borgerne gennem decentrale placeringer af
medarbejdere, opgaver og services. Overblikket
og det globale udsyn vil veere intakt, samtidig
med at der kan etableres lokale klynger af
ressourcer og aktiviteter teet pa befolkningen.

Pa den negative side vil der veere udfordringer i
at administrere denne model, og der vil vaere
en risiko for at omkostninger og ressourcer vil
veere vanskelige at kontrollere. Dette vil
komme til udtryk i form af et gget behov for

koordination pa tveers fra makro til mikro
niveau, samt ggede transaktionsomkostninger
til koordinering og information pa tveers af
organisationerne.
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