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SAMMENDRAG

| denne rapporten viser vi at brukermedvirkning
i dagens byggebransje kan, fra tilretteleggernes
synspunkt, forbedres og kostbare endringer
forhindres ved a utvikle infrastrukturer og
strategier for brukermedvirkning tidligere enn

det gjgres i dag.
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1 FORORD

Denne rapporten er produsert av prosjektet Bedre Brukermedvirkning, finansiert av
Framtidens Campus. Bedre Brukerinvolvering er et samarbeid mellom Institutt for maskinteknikk
og produksjon, Institutt for bygg og miljgteknikk, Institutt for arkitektur og planlegging, Institutt
for sosialantropologi, alle ved NTNU, samt Bl. Prosjektet ledes av Professor Bjgrn Andersen ved
IMP. Fremtidens campus er et forsknings- og utviklingsprogram som skal fglge NTNUs arbeid med
campusutvikling. Det finansieres av NTNU og koordineres av NTNU Samfunnsforskning. Denne
rapporten er basert pa intervjuer gjennomfgrt varen 2021, analysert og forfattet av Martin Loeng
og Hakon Fyhn. Takk til Tayab Hussain for god hjelp med transkripsjon og Bjgrn Andersen for

tilrettelegging.
17 september 2021,
Trondheim

Marin Loeng & Hakon Fyhn



2 GRUNNLEGGENDE KONTEKST FOR RAPPORTEN FOR DE SOM IKKE ALLEREDE ER

LOMMEKIJENT | BYGGEBRANSJEN: BRUKERE, BEHOV, OG TILRETTELEGGING

Denne rapporten tar sitt materiale ikke hovedsakelig fra teori, men fra analyse og oppsummering av
intervjuer og gruppeintervjuer, sa konteksten er delvis allerede gitt av spraket og livsverdenen til de som
er intervjuet. Her gnsker vi a gi de som ikke er lommekjent med spraket innenfor brukerinvolvering og -

medvirkning, brukere og behov, en liten kontekstualisering av hva det er vi snakker om.

2.1 HVAER «BRUKERE»?

| byggebransjen kan «brukere» ofte forstas som «slutt-brukere» (end-users). Med andre ord, de som
skal sitte, ga, spise, jobbe, undervise, samarbeide, samarbeide i, forandre og opprettholde rommene,
byggene og arealene som et byggeprosjekt skal skape (Karlsen, 2002, Young, 2006). Naermest per
definisjon sa inkluderer dette sveert heterogene grupper og individer som pa samme tid er interessenter
(stakeholders) i hvordan et bygg formes (Olsson et.al, 2021). De er pa samme tid en del av formelle grupper
(et forskningsinstitutt, fagforening) og uformelle grupper og nettverk (et studentfelleskap, lokale felleskap

og kollega-nettverk) (Schiefloe, 2015).



2.2 HVAERBEHOV, OG HVA ER TILRETTELEGGING?

Kort sagt, sa er «behov» definert som de forskjellige funksjoner, operasjonelle muligheter, former og
kvaliteter som lar brukerne i et rom eller bygg utfgre de oppgavene og aktivitetene de skal gjgre (Wiegers
and Beatty 2013). Det er ikke bare komplisert @ beskrive behov, men dette blir i seg selv inn i politiske,
kulturelle og sosiale spgrsmal. Dette vises ved mange kontorbygg og -bedrifter: hvilke kontorlgsninger
trenger en virksomhet for a forbedre arbeidshverdagen: apne kontorlandskap og/eller cellekontor? Det er
tilsynelatende var tids varmest spgrsmal hvordan kan ulike kontorlgsninger svare til behovene ansatte,

ledere og en organisasjons er.

Tilrettelegging, slik vi definerer det her, er nok ingen anerkjent stillingstittel sa vidt vi er kjent, men er
et viktig fagomrade i byggebransjen som kan sammenlignes med det engelske begrepet «Requirements

Management.» Dette innebarer flere arbeidsmal og prosesser samtidig:

o Alidentifisere og kategorisere hvem «brukerne» er.

e A fasilitere og koordinere dialog mellom virksomhet og byggherre; mellom arkitekter og
kontoransatte, sykepleiere og ventilasjonstekniker, hgyskoleunderviser og byggprosjektansatte.

o A analysere, male, prioritere og iverksette «behov» i byggeprosjekter som gjennomfgrbare

Igsninger (Wiegers and Beatty 2013).



Ansvarsomradene til tilretteleggere er derfor kompliserte og som oftest imellom forskjellige sosiale
grupper, virkelighetsforstaelser, sa vel som sjargong og sprak (for eksempel, arkitekter og designere som

skal snakke med sykepleiere og antropologiprofessorer).

For a sette et nysgjerrig spkelys pa det arbeid som gjgres for a forsta, oversette og prioritere
brukerperspektiver og -behov om til bygg- og areallgsninger, sa skiller vi mellom tilrettelegger og

fasilitatorer:

Fasilitator: fagperson som tilrettelegger for formalsmessig samhandling og mgtevirksomhet

fysisk og digitalt, for eksempel som del av innleide konsultasjonstjenester.

Tilrettelegger: fagperson som jobber med a muliggjgre brukerinvolvering og -medvirkning i
byggebransjen i stgrre forstand. Dette kan inkludere a gjgre fasilitasjon, sa vel som a jobbe
administrativt med prosjektledelse, planlegge og koordinere kommunikasjon mellom virksomhet

og utbygger.

2.3 «BRUKEREN» ER OGSA MALENHET FOR FREMTIDEN

Tilretteleggerne i byggebransjens brukerinvolvering og -medvirkning bedriver oversettelse av
brukernes behov, mellom byggherre og virksomheten som skal bruke det nye bygget (for eksempel,
Statsbygg og NTNU). Mens det alltid vil veere gkonomiske og byggetekniske rammer og malenheter for et

fremtidig bygg, blir her brukere ogsa forstatt som en mye mer utfordrende malenhet a forsta (litt satt pa
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spissen). Hver kategori av «slutt-brukere» og de behov og perspektiver de uttrykker blir grunnlaget for a
evaluere om et byggeprosjekt er feilslatt eller storslatt (Hussein 2016). Med andre ord, & innlemme
brukere i byggeprosjekter viser oss to ofte vidt forskjellige forstaelser av risiko. Pa den ene siden, har
byggherre tydelige gkonomiske risikoer i prosjektet, mens brukerne risikerer 3 ende opp med en

arbeidsplass som ikke passer til deres behov (eller til virksomhetens mal).

Nar og hvordan vi forstar, inkluderer og ekskluderer, kategoriserer, mgter og integrerer «brukere» inn
i byggeprosjekter er derfor et spgrsmal om hvordan perspektivene til forskjellige mennesker, grupper,
bedrifter og organisasjoner blir giennom aktiv innsats gjort til en del av vilkarene for suksess eller feilslag

og grunnlaget for selve forstaelsen av malene med bygget.

2.3.1 Involvering og Medvirkning?

Det kan diskuteres lenge om forskjellen mellom involvering og medvirkning. Vi kan, for eksempel, dele
det opp slik: involvering kan beskrive interaksjon med brukerne, men sier ikke ngdvendigvis noe om
hvilken effekt og beslutningsmyndighet brukerne har pa byggeprosjektets avgjgrelser. Medvirkning
understreker at brukerne har handlekraft og reell innvirkning i beslutningsprosesser. Som Solbjgr og
hennes medforfattere understreker, om involveringen av direkte eller indirekte, passiv eller aktiv,
involvert og medvirkende eller mest involvert uten innvirkning, er ikke alltid lett 3 skille eller avgjgre i
kompliserte prosesser og ved sammensatte institusjoner (2017). | denne rapporten har vi for gye en
byggebransje og komplekse byggeprosjekter hvor samtlige former for brukerinvolvering snakkes om. |

tillegg til at vi ikke har mandat eller data for a avgjgre dette, sa vi er bevisst forsiktige her med 3 bestemme
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hva som er reelt medvirkende eller ikke. Vi gnsker snarere a gi leseren mulighet til 8 bruke disse begrepene

selv.

Dette begrepsparet kan vaere godt a tenke med. | komplekse byggeprosjekter i en byggebransje som er
i endring akkurat pa dette omrddet sa jobbes det aktivt med & utvikle nye mater @ organisere
brukerinvolvering, ogsa @ muliggjgre reell medvirkning mulig pa nye omrader. Ofte med demokratiske
verdier til bunns er nok alle involvert i stgrre eller mindre grad oppmerksom pa om disse endringene

muliggjer medvirkende involvering.
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3 INTRODUKSJON

Denne rapporten kommer ut av for-prosjektet Bedre Brukerinvolvering ved NTNU.
Prosjektet ble startet som et resultat av generelle utfordringer ved brukerinvolvering i
prosjekter og spesifikke erfaringer, fra Campusprosjektet ved NTNU og Statsbyggs
prosjekter, knyttet til involvering av heterogene og komplekse brukergrupper i komplekse
byggeprosjekter. Prosjektet ville kartlegge erfaringer fra Campusprosjektet og Statsbygg,
samt identifisere de kritiske faktorene for hensiktsmessig brukerinvolvering og hvordan disse
handteres. En slik kartlegging ville sa gi grunnlag for a etablere et stgrre tverrfaglig
forskningsprosjekt om effektiv brukerinvolvering og bidra til forbedring av byggebransjens

strategier til 3 samarbeide med heterogene brukergrupper.

| denne rapporten oppsummerer og analyserer vi kvalitative data innhentet gjennom 8
personlige og gruppeintervjuer med tilretteleggere, ansatte- og studentrepresentanter i
Statsbygg og NTNU Campussamlingen. Konklusjonene som kommer frem er ikke
ngdvendigvis representative for hele omrader, og skal leses som utforskende innsikter ment
for videre forskning, innovasjon og forbedring av etablerte brukerprosesser. Perspektivet til
tilretteleggerne star sentralt i analysen og vi prgver 8 kommunisere dette ut mot andre som

star utenfor deres fagfelt.

Fasilitator: fagperson som tilrettelegger for
formalsmessig samhandling og interaksjon i
brukerinvolvering og -medvirkningsmgter
fysisk og digitalt, for eksempel som del av

innleide konsultasjonstjenester.

Tilrettelegger: fagperson som jobber
med a muliggjére brukerinvolvering og -
medyvirkning i byggebransjen i stgrre
forstand. Dette kan inkludere a gjgre
fasilitasjon, sa vel som a jobbe
administrativt med prosjektledelse,
planlegge og koordinere
kommunikasjon mellom virksomhet og
utbygger. Dette beskriver ikke en
stillingstittel, men heller en viktig rolle i
brukerprosesser som vare respondenter

har.
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Rapporten retter seg, pa den ene siden, mot aktgrer som vil spille en rolle iutvikling av
brukerinvolvering; byggherre, radgivere og beslutningstakere. Pa den andre siden kan rapporten vaere
seerlig verdifull ogsa for utenforstdende og ikke-eksperter pa brukerinvolveringsprosesser, for a forsta

hvordan disse prosessene er i utvikling sett fra innsiden.

31 SAMMENDRAG

Med inspirasjon fra tjenestedesign og lang erfaring fra byggebransjen har tilretteleggere et voksende
repertoar med verktgy og fremgangsmater for a grave i brukernes behov til fremtidige bygg og rom, og
ekspertise til 3 oversette de til gjennomfgrbare Igsninger. Som vi viser i denne rapporten sa gnsker
tilretteleggerne vi intervju a rette langt mer oppmerksomhet mot vilkarene for brukerprosessene. Mens
verktgy for brukerinvolvering alltid er i utvikling, er fokuset i denne rapporten pa brukerperspektivenes og

tilretteleggernes rolle i bygg- og eiendomsbransjen.

Tilretteleggerne diskuterer sin posisjon i en «bransjekultur» i endring ved a reflektere over forskjellen
mellom bygg- og brukskvalitet, bygg- og bruksverdi, og definerer en framoverskuende forstaelse av hva et
bygg er. De understreker verdien av a engasjere brukere og virksomhet i tidligfase, 8 ha god modningstid,

og arbeid med a avklare hvordan byggets Igsninger skal muliggjgre virksomhetens organisatoriske mal.
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Det understekes sveert tydelig at brukerprosesser har en tendens til & fremprovosere en virksomhets
ulgste organisatorisk spgrsmal, som er en kilde til konflikt, omkamp og tidvis kostbare endringer. Med en
tydelig og tidlig brukerinvolveringsprosess er det mulig 8 komme disse i forkjgpet. | rapporten kommer det
frem at tilretteleggerne gnsker a rette sgkelys pa hvordan brukerinvolveringen trer inn i byggebransjen for
gvrig. Om byggebransjen organiserer seg pa tvers av prosjektfaser for & bedre handtere

brukerperspektiver inn i byggeprosjektet, kan det bidra til:

e en anerkjennelse av at byggeprosjekt fremprovoserer spgrsmal om

organisasjonsutvikling og strategiske veivalg

e 3 fremprovosere latente organisatoriskutviklingsspgrsmal fgr byggingen

starter

e 3 unnga kostbare endringer og omkamper p.g.a. uenigheter, motstand og/eller

misforstaelser

e 3 tydeliggjore spgrsmal om beslutningsmyndighet, medvirkning og prioritering

14

Det understekes sveaert tydelig
at brukerprosesser har en
tendens til 3 fremprovosere en
virksomhets ulgste
organisatorisk spgrsmal, som
er en kilde til konflikt, omkamp
og tidvis kostbare endringer.
Med en tydelig og tidlig
brukerinvolveringsprosess er
det mulig 3 komme disse i

forkjppet.



Rapporten viser ogsa til diskusjoner rundt flere viktige begrepersom «forankring» og
«ledelsesforankring»: «rammesetting» av brukerprosesser: og forskjellen mellom bygg- og brukskvalitet
og verdi. Fra et samfunnsvitenskapelig stasted er dette begreper vi ser brukes ofte og tydelig definerer
virkelighetsforstaelsen til fagfolk og tilretteleggere i byggebransjen. Pa samme tid er disse begrepene ogsa
flertydige, og vi diskuterer disse i denne rapporten for a lgfte frem underliggende spgrsmal og kritiske

refleksjoner - for eksempel, rundt makt, forankring, og beslutningsmyndighet.

3.2 ANBEFALINGER

Basert pa de oppsummerte erfaringene i denne rapporten kommer vi med fglgende

oppfordringer og anbefalinger.

Tldllg Tidlig brukerinvolvering kan gi reell medvirkning fgr prosjektoppstart.
Kompetanse og tid til 3 takle spgrsmal om byggets innvirkning pa

organisasjonsutvikling.

Mer rom for brukervennlig visualisering i tidligfase.
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Integre rt Utvikle Integrert Brukerinvolveringsinfrastruktur i Tidligfase (IBIT)
IBIT kan gi tidlig avklaring: strategiske prioritering: bedre prosjektgjennomfgring

@kt rom for demokratisk involvering i byggeprosess.

Tydeliggjer veivalg og mal for byggingen, virksomheten, og brukerprosesser.

Forbedrer vilkar for konstruktive mgter med brukere.
Ma fortsatt vaere kritisk til hvem som har reell beslutningsmakt.

Fo rstéelse Gjensidig forstaelse mellom byggherre og virksomhet er viktig kjerneverdi.

Gjensidig forstaelse for visjon og strategiske mal er kritisk vilkar for bedre
brukerinvolvering.

Reduserer misforstaelser dersom virksomheten ikke er «klar» for hvordan
byggeprosesser pavirker organisasjonsutvikling.

16



Digita |t Satse pa utprgving av digitale verktgy og sosioteknisk innovasjon tilpasset ulike
faser.

Digitalisering (VR, gamification) gir mulighet for bedre brukerdialog med tydeligere
interaktiv visualisering.

Digitale lgsninger bgr ikke komme i stedet for fysiske mgter med brukere.

17



4  SUMMARY OF REPORT IN ENGLISH

Based on eight individual and group interviews in the spring of 2021, this report analyzes and
summarizes insights into how user participation processes can be improved in complex and heterogeneous
construction projects in Norway. Our sample has been those who coordinate and manage user

participation in the Norwegian construction industry, as well as user representatives.

This research is a part of the exploratory project «Bedre Brukerinvolvering» (Improving User
Participation), funded by Fremtidens Campus at the Norwegian University of Science and Technology
(NTNU). Bedre Brukerinvolvering is a collaborative project by several departments at the NTNU: the
Department of Mechanical and Industrial Engineering, Department of Civil and Environmental
Engineering, Department of Architecture and Planning, and the Department of Social Anthropology. The
research and writing that led to this report was conducted by Dr. Martin Loeng and Dr. Hakon Fyhn, with

assistance from Tayab Hussain.

Motivated by challenges to user participation processes in the Norwegian construction industry and
complex building projects like university campuses, this report aims to map requirements managers and
project coordinators' own experiences and insights on how we can improve user participation in the
construction industry. This report, then, highlights areas of improvement as requirements managers,

project coordinators, and user participation facilitators understand them.
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All interviewees were given, and took, the opportunity to highlight what they thought was important.
The result was that most argued that the tools they had access to (like ways of organizing meetings,
visualizing architectural plans) could certainly improve, while what was most important was the conditions

that the construction industry provide for user participation processes.

One way our interviewees phrased this was pointing to a «construction industry culture» premised on
and geared toward economy (economic value, economic risk), numbers, and Excel-sheets. Understandings
of buildings, construction, and value appear divided between economic (exchange value), technical
quality, and user-centric values (use value). User participation processes are acts of bridging economy and
use, construction company and university organization, yet with this «industry culture» it is still split.
Bringing users in earlier helps break down this divide in risk and responsibility for a building and building

project.

The result of insufficient early user involvement is felt directly when user processes begin. For example,
when users participate after the vision and strategy is already set by leadership, user participation and
involvement strategies tend to stir up costly conflicts and confusion latent within the organization. While
user participation facilitators are keenly interested in users' requirements, perspectives, and needs, they
rarely have the ability nor the mandate to facilitate intra-organizational disagreements over, for example,
what kind of office spaces make professors more productive. User participation facilitators reflected on
how users were fundamentally confused about the purpose of the user participation meetings. In other

words, a central barrier to improved user participation is a perception barrier: construction companies,
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architects, leadership, employees, and others operate with different senses of direction and purpose, and

user participation meetings about physical spaces provoke such debates.

While they sought to do user participation in, for example, the design phase, to arrive at physical and
practical solution to offices and classrooms, this also triggered questions about organizational
development. The problem was, in other words, that the construction company and the receiving
organization (the university in this case) had not established a clear mapping — a clear and thoroughly
understood overview of how the new buildings and areas will help the organization develop. If such
qguestions emerge during the mid to late phases of a construction project, not only can it be extremely
costly, but can also prevent user participation processes. In addition, user participation facilitators feel
demonized as bad guys; inadequately prepared users may come to perceive facilitators as agents of

organization leadership.

These problems appeared to motivate a turn to both early participation, and future-oriented

understanding of buildings. In one interviewee’s words:

«You see, what we depend on is that the users have a very clear image of strategic
goals. That is, where are we going in the future? You’re not building for the past,

you're building for the future» (authors' translation).

The solution that is highlighted in this report is improving user participation in the construction

industry by improving infrastructures for early user participation. In addition to user participation in
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shaping the physical and technical sides to the buildings, our interviewees argue for a kind of
organizational participation that anchors how organizational development should happen through the
construction process before construction even begins. User participation in an organizational sense is
here reimagined to take place within the organization’s strategic goals and visions. User participation
without such mapping and framing is increasingly understood to trigger conflict. Facilitating early,
organizational participation by developing an infrastructure that facilitates early collaboration is therefore

an important change that needs to be made if user participation processes are to improve.

Reflection on NTNU Campussamling as a case is used to explore one possible way of organizing such
early participation. Currently in its design phase, after the vision phase, the NTNU in collaboration with
Statsbygg has tried to implement a three-tier early, integrated participation infrastructure. The three tiers
are 1) university leadership, 2) schools/faculties, and 2) departments and sections. At each tier since 2016,
representatives have been involved in facilitated collaboration meetings and workshops with facilitators
and consultants from Statsbygg and beyond, to ensure that users participate in mapping the project's
vision and strategic goals. This report highlights student and employee representatives’ optimism and
skepticism to the infrastructure, as well as the sense they have of lacking insight into precisely how their
participation matters. A key finding is that such infrastructures, while providing improved coordination
and information, still have the challenge of communicating effectively across a complex organization. In

addition, there can never be enough participation nor enough information.
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Early, integrated user participation aims to tackle differences in understanding of a building’s impact
on organizational development in advance. As this report also highlights, this raises questions of whose
authority the «mapping» of the project is finally anchored in. While user participation may be brought in
early while the building’s ideas are still being defined, this is no guarantee that users will be effectively
empowered with decision-making power. One reflection made by our interviewees is that «anchoring» a
project in early user participation may end up being a form of legitimation that is not reflected in who ends
up having decision-making power. Furthermore, since organizational development is brought into
guestion, user participation (whether it is early) triggers latent questions and disagreements about
organizational development (by design). Therefore, it remains an open question whether early user
participation infrastructures can or should be used to deliberately negotiate an organization’s future. In
other words, through user participation processes, what role should facilitators and construction
companies have in shaping an organization’s future? How is risk and responsibility understood when
construction company, end-users, and university leadership, for example, collaborate over a project from

the start?

What is certain is that the construction industry is changing, and our interviewees are actively and
eagerly participating in that change. They express a wish that the construction industry, as well as the
Norwegian state, would be better geared and organized for user participation and perspectives. Bringing
in users early can force a forward-looking way of understanding construction project in which economic

and user value, construction company and user perspectives, come together in a project’s early phases.
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In such conditions, user participation processes may shed some of the most costly and time-consuming

setbacks associated with user participation today.

Martin Loeng & Hakon Fyhn,

27t september, 2021

Trondheim, Norway
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Resultater fra Intervjuene

5 KULTURFORSKJELLER | BYGGEBRANSJEN: KONSERVATIV OG | ENDRING?

Byggebransjen gjennomgar na endringer som tilretteleggerne engasjerer seg i.

Tilretteleggerne bruker stereotypiske bransjefigurer som «den opphgyede arkitekt» og
«den lyttende bransjefigur», og begreper og kjernemetaforer som «bransjekultur», og

«retningssans» for a tegne opp endringstrekk og hvilke endringer de gnsker a understgtte.

Tilretteleggerne kommuniserer fra et synspunkt hvor de star i grensene mellom
bransjekulturer, fagomrader, prosjektfaser, og brukere og byggherrer. Viktigst er at her
avslgres forskjellige og avgjgrende mater a forsta bygg pa, som de gjerne vil dpne

diskusjon om.

Serlig viktig er det for tilretteleggerne 3 kommunisere at forbedringspotensial finnes i

maten byggebransjen er «rigget for» brukerinvolvering.

* %k
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«Na er jo en interessant fase hvor en del av de tradisjonelle kortene kastes opp i

luften.»

5.1 VEILEDENDE STEREOTYPIER OG FIGURER FRA BRANSJEN

P3 tvers av intervjuene vare kommer det fram atbygg-og eiendomsbransjen kan oppleves
som «konservativ» eller «umoden» fra tilretteleggernes synspunkt. Som vi viser i denne seksjonen, er
dette ikke tilfeldig og kommuniserer tilretteleggernes forstdelse av hvordan brukerprosesser bgr

forbedres.

Skildringer om konservativisme signaliserer derimot ikke stagnasjon, men heller det faktum at bygg- og
eiendomsbransjen er i endringer som tilretteleggerne mener er viktige, tidvis revolusjonerende, og vil
vaere en del av. Bransjefortellinger, som en slags bransjemyte, etablerer retorisk et gammelt utgangspunkt
som endringen viser seg a vaere forskjellig fra slik hver person verdsetter og forstar dem. | flertallet av
intervjuene med tilretteleggere finner vi refleksjoner om endring som trekker pa slike bransjehistorier om
endring. Ved a se pa hva slags «gamle» arbeidsmater eller bransjefigurer som kommer fram i

bransjemytene ser vi hva slags endringer tilretteleggerne verdsetter og hva slags arbeidsformer som de
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mener utfordres og bgr utfordres. For eksempel, en tilrettelegger greide ut om to forskjellige gamle

utgangspunkt som synliggjgr hvordan bade bruker og arkitekt har giennomgatt kulturell forandring:

Den Umenneskelige Brukeren: «fra gammelt av sG man kanskje litt pG brukeren sdnn

som maskineri som kunne gdelegge den perfekte Igsningen, litt satt pd spissen»

Arkitektens Hgye Oven-Fra-og-Ned Perspektiv: «<man hadde fra gammelt av det her
med arkitekten som en litt sann opphgyet person som kunne alt og bare planla oven-fra-og-

ned» (tilrettelegger, intervju 1)

Her finner vi en noe mytisk arkitektfigur som representerer et blikk hvor bygget er i sentrum, sett oven-
fra-og-ned, og hvor brukeren er pa tilslgrt og pa avstand. | dag utfordres disse tendensene pa flere niva,
serlig av tilretteleggerne. Brukerinvolveringsdebatt stiller ofte spgrsmal ved hvordan top-
down og bottom-up organisering og prosesser kan best kombineres. Brukeren har fatt en sterkere og
tydeligere posisjon i byggebransjen. Utbyggernes mgte med tjenestedesign og brukerinvolvering gjgr at
brukerne kommer tettere pa, og apner spgrsmal om hva slags sannheter som skal frem, hvordan og ndr
de skal pavirke byggeprosessen, og hvem sine perspektiver mellom virksomhet og utbygger som far veie
tyngst. | denne sammenheng trekkes «det menneskelige» frem, i form av fremtidige og naveerende
brukerbehov til bygg og rom, organisasjonsutvikling som bygget ofte utlgser, og nasjonalt gkt sgkelys pa
samfunns- og effektmal. Her apnes altsa spgrsmal om byggebransjens grunnantakelse om folk og bygg.

Tilretteleggernes perspektiv er ikke at de sliter mot en konservativ bransje. Her er det endringer i kultur,
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synspunkt, sa vel som bygge- og brukerprosesser som de prgver a orientere seg i. Bransjemytiske figurer
om brukere og arkitekter, som samtlige er klar over er overdrivelser, brukes til 8 kommunisere hvordan
tilretteleggerne selv forstar pagaende endringer, hvordan de bgr gjennomfgres, og hva de mener er veien
fremover. Det mest spennende med karikerte ovenfra-og-ned arkitektfiguren er hva den sier om

byggebransjens fremtidige utvikling.

5.2 KULTURFORSKIELLER SOM UTGJ@R EN FORSKJELL: TALL, FAKTA, OG KOSTNADER

Mens vi i forskningsteamet kanskje forventet mer samtale om hvilke verktgy som kan forbedres i
brukerinvolvering, var det tydelig at det er vilkdrene vare intervjuer skulle handler om. | intervjuene
papeker tilretteleggerne hvordan bygg- og eiendomsbransjen ikke alltid er rigget for @ handtere og
oversette den menneskelig og organisatorisk kompleksitet skapes gjennom brukerinvolveringen. For a
kommunisere de viktige forskjellene dette utgj@r i arbeidet deres, papeker de en kulturforskjell. De gjgr
dette ved a beskrive bygg- og eiendomsbransjens «kultur» som tuftet pa kontroll, Excel-ark, gkonomi, og

fakta. De opplever at denne bransjen kan vaere:

«veldig sdnn konkret, tall-orientert verden, og sdnn sett mindre menneske-orientert
verden. Og jeg tror jo det er litt sénn symptomatisk for hele den bransjen jeg representerer.»

(tilrettelegger, intervju 4)
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Det handler her om vilkarene tilretteleggerne opplever a ha jamfgr de malene, verdiene og oppgavene
de star til ansvar for. Nar de uttrykker opplevde kulturforskjeller, retter de oppmerksomhet mot en rekke

viktig punkter.

For det fgrste, tilretteleggerne ser tydelig at nar en tall-orientert bransjekultur ikke tar i betraktning
brukernes behov fra et bygg sa har det enorme kostnader i form av omkamper. Kostnadene av at ansatte
ikke far gjort jobben sin i et fullfgrt bygg «er jo helt enorme», fortelles vi. | kontrast er selve
prosjektkostnadene «lommerusk, det er jo ingenting», (tilrettelegger, intervju 1). Selv om dette er
apenbart for tilretteleggerne, sa opplever de a slite med a oversette brukerbehovene gjennom alle ledd. |
en tall-og-fakta-basert verden er lav bruksverdi pa et bygg organisasjonens kostnad, og lav produktivitet,
for eksempel, er vanskelig @ male og ta i betraktning nar selve byggeprosjektet skal budsjetteres, ansvar
fastsettes, og bygg bygges. Poenget er at «kostnad» kan forstas i to forskjellige bransjekulturelle rammer.
Den ene tall-og-fakta-orienterte skiller prosjektets gkonomiske kostnad fra kostnaden av byggets lave
bruksverdi. Den andre, som tilretteleggerne ser gkonomiske kostnader og bruksverdi som nzert
sammenkoblet. Hvilken bransjekulturell ramme vi forstar kostnad i avgjgr 1) hvordan vi forstar verdien av
brukerperspektiver, 2) hvordan ansvar forstas, 3) og hvilke verktgy vi har for & forbedre
brukerinvolveringen. Slik opplever en del tilrettelegger at en bransjekultur som ekskluderer menneskelig
og organisatorisk kompleksitet fra sine byggeprosjekter ikke er rigget for a forbedre og komme pa

forkjgpet de problemer som oppstar nar bygget tas i bruk.
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5.3 PROBLEMET LIGGER | HYORDAN BRUKERINVOLVERINGEN ER «RIGGET»

For det andre, fokuset i disse intervjueneer ikke hovedsakelig pa det fasiliteringstekniske,
de verktgyene eller typer mgtevirksomhet eller visualiseringsformer som tas i bruk i mgte med brukerne,
fysisk og digitalt. Basert pa logikken beskrevet over gnsket tilretteleggerne altsa a snakke om vilkarene for
brukerprosesser i stgrre grad enn selve brukerprosessene. En saerlig hindring de mgter er en byggebransje

som ikke klarer 3@ endre seg i mgte med brukerperspektiver:

«Mine erfaringer er at [...] innenfor byggebransjen sG er man kanskje litt umoden pé
dette med bdde med endring og hva slags endring er det byggene medfgrer. Og det at man
faktisk er ngdt til G jobbe med den organisasjonen som byggene medfarer en endring for, »

(tilrettelegger 1, gruppeintervju 5).

Det disse uttrykkene graver frem er et sentralt spgrsmal: i hvilken grad er byggebransjens forskjellige
sektorer og kontorer «rigget» for at brukernes perspektiver pavirker byggingen og visa versa? Ved a rette
spgrsmal mot bransjens «kultur» setter tilretteleggerne sgkelys pa hvordan vilkarene for brukerinvolvering

kan forbedres.

5.4 FELLES RETNINGSSANS SOM KJERNEMETAFOR

Med inspirasjon fra  tjenestedesign, endringsledelse og prosessledelse synliggj@r vare

respondenter brukerinvolvering som fag og viktig prosess som trenger tid, rom og seeregen ekspertise som
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ikke alltid er til stede. Brukerinvolvering ma forstas utenfor det instrumentelle, det vil si utenom det rent
gkonomiske. Det er ikke hovedsakelig et mgte med brukerne, men omfavner ogsa hvordan disse
mgtene fasiliteres, hvordan brukerperspektiver jobbes inn som sannheteri et tverr-organisatorisk
nettverk, og til slutt oversettes til fysiske Igsninger i iterativ samhandling og forhandling mellom brukere,
ledere og byggherre. Kjernemetaforen for a8 beskrive dette er «retning» og «retningssans» hvor vekten

ligger pa hvordan brukere, ledere og byggherre kan samskape en felles retningsforstaelse.

| disse intervjuene er det pafallende hvor sentralt dette er. Retnings-orienterte begrep uttrykkes i faglig
sprak trukket fra endringsledelse, prosessledelse og tjenestedesign, sa vel som hverdagslige metaforer om
veier, veivalg, og mal. Dette kan eksemplifiseres med av bruker og byggherre har likt mdlbilde. Med bevisst
inspirasjon fra tjenestedesign og prosessledelse beskriver en tilretteleggere en gnsket «metodikk som gar
pa a begynne med a lage et spenn mellom et utgangspunkt og hvor man gnsker 3 komme hen»
(tilrettelegger 1, intervju 8). Med andre ord, nar byggebransjen er rigget for god brukerinvolvering sa blir
det ogsa synlig at byggherre og bruker ma samskape prosjektets retningssans. Uten en bransjekultur som

forstar og er apen for menneskelige og organisatoriske perspektiver er dette naermest umulig.

5.5 DEN LYTTENDE BRANSJEFIGUREN: MELLOM BYGGHERRE OG BRUKER

For @ kunne imgtekomme brukerne ma byggebransjen kunne trekke pa figurer som ikke er sa
skrasikre. Stikk motsatt fra den mytiske opphgyde arkitektfiguren beskrives (med eksplisitte inntrykk av

tjenestedesign) en annen mer selv-bevisst og apen bransjefigur. Denne nye lyttende figuren har kommet
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frem i interne forskningsprosjekter og eksperimenter, hvor det understrekes at i mgte med
brukerne ma fasilitatorene frasi seg ekspert-rollen: «3a tre tilbake fra den ekspert-rollen om at ‘jeg har alle
svarene’ nar det kommer opp spgrsmal» (tilrettelegger, intervju 1). Ved a frasi seg ekspert-rollen avslgres

et poeng som gar igjen i disse intervjuene:

«Vi som jobber med bygg og eiendom kanskje ikke kan sG mye om innovasjon [i UoH-
arbeid]. Vi kan jo fort tro at, 'ja, fdr du opp noen sacco-sekker og et svaert rom sa har vi
innovasjon'[...] Skal vi kunne bygge et bygg som understgtter innovasjon, s md jo vi forstd
hvordan foregdr innovasjonen. Og da md virksomheten ha satt ord pé de tingene. Og da
begynner det G handle om vaner og mennesker og sdnn, og det er ofte ganske vanskelige

prosesser,» (tilrettelegger, intervju 4)

Tilretteleggerne star i grensene mellom virksomheter og prosjekteringsgruppene, bruker og byggherre,
akkurat i den interaksjonen hvor malbilde, forventninger og prosjektets retning forhandles. Ved a
innrgmme av de ikke egentlig vet hvordan innovasjon ved en hgyskole gjgres ngdvendiggj@r det en rekke
spgrsmal om hvordan de fremtidige bygg og areal kan understgtte innovativ aktivitet. | en slik situasjon
kommer den opphgyede arkitektfiguren til kort, og tall og fakta ma sammensveises med virksomheten og

brukernes forstdelse av hva innovasjon er og hvordan det skal gjgres.

Tilretteleggerne bruker kulturbegrepet fordi de operer i kulturforskjeller. De tilrettelegger

kommunikasjon og kunnskap mellom ulike fagpersoner og ledere, prosjekteringsgruppe og virksomhet.
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De jobber pa grensene mellom forskjellige verdi-forstaelser og mater @ male brukskvalitet og
byggkvalitet. De ser viktigheten av brukerperspektivet, og hvor og nar kunnskapen de skaper med sine
verktgy ikke kommer gjennom til neste fase eller neste prosjekt. Med andre ord: «Det er aksept for det,

men det er ikke alltid aksept for det likevel,» (tilrettelegger 1, gruppeintervju 3).

Bransjeskildringen om en tidvis «konservativ» bygg- og eiendomsbransje uttrykker en interesse for
endringene som na skjer og hvordan tilretteleggerne opplever a sta midt i dem. Nar de papeker at det
er «behov for en kulturendring i hele byggebransjen» (tilrettelegger, intervju 1)viser de
til organisatoriske barrierer for bedre brukerinvolvering til riktig tid innenfor forbedrede rammer. De
viser ogsa til mulighetene de ser for 3 gjgre bransjen bedre stilt pa tvers av organisasjonsnivaer og
byggeprosjekter til a realisere de gevinstene ved forbedret brukerinvolvering. Med nasjonalt og
internasjonalt fokus pa miljg og klima, pa brukerinvolvering, og innovasjon og digitalisering, pavirkes
ogsa bransjen sine grunnleggende antakelser om hva brukere og bygg er. De tradisjonelle kortene blir
kastet opp i luften. Fortelingen om at bransjen er konservative peker herfgrst og
fremst fremover mot et viktig spgrsmal: i hvilke retninger skal bygg- og eiendomsbransjen endre seg

na?
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6 A BYGGE FOR FREMTIDEN: VERDI, KVALITET OG PERSPEKTIV-OMVENDING FRA

RETROSPEKTIV TIL PROSPEKTIV BYGGING

Tilretteleggerne utfordrer byggebransjens forstdelse av bygg, kvalitet og verdi. De

fremhever at byggkvalitet og brukskvalitet ma forstas uadskilt.

Var analyse viser at tidsperspektivet, fra retrospektiv til prospektiv byggforstaelse, er helt

sentralt.

| intervjuene kommer det frem at fagpersoner med mer samfunnsvitenskapelig kunnskap

er viktig for a bygge for fremtiden.

* %k

«Vi snakker teoretisk om det [gevinstrealisering]. Jeg er usikker i hvilken grad
maler vi effekten? [...] Vi gj@r jo utredninger som peker pa samfunns- og effektmal,
men maler vi de effektene? Var det et vellykket prosjekt? Ble det som tenkt? |
Statsbygg, dette skal vi begynne @ male. Gevinstrealisering i Statsbygg er jo noe

ganske nytt.»
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Det var gjennomgadende i intervjuene at gkt interesse for brukerinvolvering i tidligfase bar med seg
forbedringspotensial. Ved a «rigge» byggebransjens prosjekter for gkt ressursbruk i tidligfase apnes
grunnleggende spgrsmal om byggets verdi. P4 samme tid utfordres faglige, politiske, og kulturelle
forstaelser av bygg - seerlig nar det gjelder hvordan byggeprosjekter males, gis ansvar, og belgnnes for

«suksess.»

Tilretteleggerne vi har intervjuet merker seg at mange i bygg- og eiendomsbransjen skiller mellom
byggerne som skal realisere byggets tekniske kvalitet og omsetningsverdi pa den ene siden, og
virksomheten som skal realisere bruksverdien og samfunns- og effektmalene. Altsa, byggkvalitet og
brukskvalitet. Dette mener de hindrer utbygger og virksomhet i @ jobbe sammen om malbilde og de

strategiske veivalgene som fremprovoseres gjennom byggeprosjektet.

«Si for eksempel en UoH-institusjon og noen av effektene de gnsker G ha frem er flere
studenter gjennom pd normert tid: at det skal vaere flere sgknader om studieplass: at det
kanskje fins noe studentbarometer som man skal rate seg hgyere pd og sénn. Jeg tror fa i
bygg- og eiendomsbransjen ser det som noen effektmdl vi kan vaere med G pdvirke gjennom

bygningsmassen. Og det tror jeg er helt feil,» (tilrettelegger, intervju 4).

Problemet ligger altsa i selve forstdelsen av hva et bygg er og hvordan ansvaret blir delt opp.
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«Jeg tror veldig mye av samfunns- og effektmdlene blir parkert ved at 'dette har
virksomheten ansvar for, ogsa tar vi som skal drive med gjennomfgring av byggeprosjektet
vi tar ansvar for dette med gkonomi og fremdrift i byggeprosjektet.' Ogsa kaller vi det
kvalitet og da gadr det kanskje mer pd bygningsmessig kvalitet. Vi er kanskje ikke like flinke

til G oversette det til brukskvalitet,» (tilrettelegger, intervju 4).

Forbedringspotensialet som uttrykkes her ligger i hvordan byggebransjen kan bli bedre til 3 se pa
bygningskvalitet og brukskvalitet ikke som adskilt, men som sammensatt. Dette skillet kan sees pa som et
resultat av faglige kulturer som dominerer i de forskjellige fasene (sammenlign visjonsfase, designfase og
gjennomfgringsfase) og hva hver gruppe males pa: «Sa det er jo kanskje noe med hva males de forskjellige
pa i et prosjekt. Man gjgr det man blir malt pa da,» (tilrettelegger, intervju 1). Nok en gang,
tilretteleggerne retter spgrsmal mot hva slags kvaliteter byggebransjen er «rigget» for? Ved a koble
sammen utbygger og virksomhet i tidligere faser gnsker tilretteleggerne a utvinne en forstaelse av bygg
hvor bygg- og brukskvalitet blir forstatt sammen. Bygget forstas ikke som et statisk sett med funksjoner,

man forstar at utbyggerne pavirker giennom bygningsmassen.
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6.1 «DuU SKAL IKKE BYGGE FOR FORTIDEN, DU SKAL BYGGE FOR FREMTIDEN»: FRA BAKOVERSKUENDE TIL

FRAMOVERSKUENDE BYGGFORSTAELSE

Tilretteleggerne vi har intervjuet gjgr i effekt en perspektiv-helomvending der «bygget» som begrep

vris om 180 grader.

«Men det G gad fra d se pa bygg i seg selv som et mdl og mer sann objekt-tankegang, til
at bygget er jo helt uinteressant hvis det ikke ... det er jo effekten bygget leverer som vi méd
bli malt pa. Og det er det som er samfunnsgkonomisk viktig og bedriftsskonomisk viktig for

den enkelte virksomhet, » (tilrettelegger, intervju 1).

Her kommer det frem et gnske at bygg- og eiendomsbransjen pa tvers av prosjekter og fagfelt gar fra
tilbakeskuende (retrospektiv) byggforstaelse til framoverskuende (prospektiv) byggforstaelse. Pa den ene
siden males bygget hovedsakelig etter forskrifter og bygg-tekniske kvaliteter og omsetningsverdi (i form
av kostnadsprioriteringer). Dette lar utbyggerne i stgrre forsta bygget giennom tekniske krav og kostnader
som har et endelig malepunkt; det er med andre ord mulig a se tilbake pa byggingen som prosess, som

etterfglges av virksomhetens bruk. | sitatet over argumenteres det med at dette er en vanlig forstaelse.

Ved 3 involvere virksomhetens brukere og utbyggerne i tidligfase tvinges forstaelsen av bygget til 3 se
fremover og 3@ males pa samfunns- og effektmal sa vel som organisatoriske mal. Ved a inkorporere
virksomhetens kontinuerlige bruk som malenhet for suksess blir det vanskeligere a se tilbake pad et ferdig

bygg. Om et bygg har oppnadd relevante samfunns- og effektmal, eller understgtter virksomhetens mal
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gjennom funksjoner og bruk, ngdvendiggj@r andre malenheter, sa vel som a tvinge blikket mot fremtiden.
Med andre ord, ved a ta med brukerperspektiver og virksomhetens organisasjonsutvikling inn i tidligfase,
understrekes det at andre malenheter for verdi, ansvar og krav ma blir en del av byggebransjens forstaelse
av bygg. Denne helomvendingen i tidsperspektiv understrekes med dette ordtaket: «Du skal ikke bygge

for fortiden, du skal bygge for fremtiden,» (tilrettelegger, intervju 4).

62  SAMFUNNSVITENSKAPEN INN | BYGGEBRANSJEN

A bygge for fremtiden understreker hvor viktig brukerinvolveringen er som mate & male og forsta hva
bygget skal oppna. For a forsta og male brukskvalitet ma ogsa en ny form for kunnskapsarbeid inn. Nok en

gang kommer kulturforskjellene inn.

«Det er mange ingenigrer og skonomer og jurister [...] Lite psykologer, samfunnsvitere,
antropologer som er mer trent i d forstd menneskelige behov og menneskelig kompleksitet.»

(tilrettelegger, intervju 1)

@kt fokus pa gevinstrealisering gjennom brukerinvolvering krever at byggeprosjektene trekker inn
menneskelig kompleksitet og behov i tidligere faser for a gi fagpersonene det framoverskuende blikket.
Perspektiv-omvendingen som kommer frem i disse intervjuene er derfor ikke hovedsakelig filosofiske, men

er en del av de bransje- og kulturendringene som tilretteleggerne papeker er ngdvendige. En av disse

37



endringene er a ta i bruk flere fagfolk trent i 3@ forstd menneskelig kompleksitet i byggeprosjektenes

forskjellige faser.
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7

ERFARINGER SOM AVDEKKER VANSKELIGE VILKAR

Bygg utlgser organisatorisk spgrsmal for virksomheten

Brukerprosesser har en tendens til 3 ogsa avslgre uavklarte og underliggende forskjeller i

forstdelse og konflikter mellom en virksomhets ledelse og ansatte.

Mange virksomheter har ikke avklart organisatoriske og strategiske veivalg: med andre

ord, ansatte og ledere har ikke felles retningssans.

Brukerprosesser klarer ikke alltid skille mellom «gnsker» og «behov», som gir vanskelige

vilkar for brukerinvolvering

% %k *x
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«Ogsa sier kunden 'ja, men det var jo ikke dette vi gnsket oss, det var jo ikke
dette.' Okay, men vi har jo tilsynelatende gjort alt riktig. Ogsa allikevel sa har vi ikke

truffet behovet.»

En viktig inspirasjonskilde blant tilretteleggerne er innsikter fra tjenestedesign, UX Design og Research,
eller brukerforskning. Design forstds som en mate a tenke pa hvor produktet eller bygget som objekt ma
forstas gjennom hvordan det tas i bruk daglig. Til forskjell fra hvordan bygg ellers kan blir forstatt og
malt blir bygget her definert gjennom interaksjonen mellom de fysiske strukturene (funksjonene)
og brukerne. Tjenestedesignfaget har blitt brukt som basis «for @ utvikle noen verktgy og noen slags
foringer for hvordan vi skal jobbe» (tilrettelegger, intervju 1). For @ grave frem hvilke funksjoner og
kvaliteter som fremtidige brukere av et bygg kommer til 3 bruke, vektlegger tilretteleggerne «behov» -
i kontrast med gnsker. Og akkurat i denne kontrasten finner vi en av byggebransjens barrierer for bedre

brukerinvolvering.

| prosjektsamarbeid med innleide konsulenter med erfaring med tjenestedesign fikk respondentene
vare fra Statsbygg avdekket at tradisjonelle brukerinvolveringsprosesser ikke alltid er nok. Etablerte
brukerprosesser foregar gjerne i design- og gjennomfgringsfasen av et byggeprosjekt hvor hovedformalet
er a lgfte fram hva slags designlgsninger en virksomhet foretrekker. | mgte med brukerrepresentanter for
mer eller mindre organiserte brukergrupper og fagforeningerble de bevisst over hvordan

brukerprosessene matte utvides for 3 avdekke de reelle behovene. Samtidig avdekket de
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hvordan brukerprosessene kan fremprovosere spgrsmal om en virksomhets organisasjonsutvikling;

akkurat nar det er for sent @ snakke om organisasjonsutvikling.

«Hvis du skal fa tak i de rette behovene sé ma du ha mulighet til G grave i hva som ligger
bak. [...] Hvis du da mgter en brukerrepresentant som kanskje har fatt et mandat fra sin
brukergruppe pa at 'du ma ikke skifte mening' kanskje fordi at 'her er det noe som er
kjempeviktig for oss," da har man egentlig ikke noe handlingsrom.» (tilrettelegger, intervju

1)

Der hvor behov forstas som hva brukerne trenger av funksjoner og kvaliteter fra bygget som en del )
Behov lar seg oversette til
av arbeidshverdagen innenfor en organisatorisk malsetting, s3a er @nsker rettet mot @nskede _
bygg- og romlgsninger
I@sninger som spiller pa denne malsettingen. Definert slik har gnsker uttrykt av brukerrepresentanter naert ) i
innenfor forstatt
koblet til hvordan bygget pavirker virksomhetens organisasjonsutvikling. Slik det kommer fram i dette for-
fremgang og plan, mens
prosjektet har gnsker en mer organisasjonspolitisk assosiasjon som kan gjgre brukerprosessene vanskelige .
gnsker oppleves a
ved a skape et filter mellom tilretteleggerne og behovene de gnsker a avdekke. .
fremprovosere sp@grsmal

«Jeg har vart i noen mgter hvor fagforeningsleder har kommet til meg etter pd og om selve fremgangen og

'unnskyld meg, jeg representerer egentlig ikke dette synet, men jeg md representere, jeg md planen.

viderefgre de budskapene som jeg far fra mine’, » (tilrettelegger, intervju 4)
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Begrepsforskjellene mellom gnsker og Igsninger pa den ene siden, og behov pa den andre siden handler
i disse intervjuene gjerne om hvilket utgangspunkt de har. | eksemplet over vises vi hvordan
brukerrepresentanten tar utgangspunkt for sine brukerinnspill i sin posisjon som fagforeningsleder, og
anerkjenner i tillegg paradokset dette innebaerer. Dette tyder pa at den gruppen som
brukerrepresentanten representerer av forskjellige grunner har en annen forstaelse av utviklingsrammene
for brukerprosessen; de har et annet utgangspunkt. | disse tilfellene opplever tilretteleggerne at

«man faller ned pa lgsning» og far ikke tak i behovene.

Slik vises det at behovene ma graves frem, de ligger gjerne bak det som fgrst uttrykkes som gnsker. At
behovene ligger bak handler om et perspektivskifte fra brukerens egen forstaelse av arbeidshverdagens
krav (eller status quo), til 3 jobbe frem en forstaelse av brukerens arbeidshverdag og krav sett gjennom

utviklingsmal for virksomheten. En tilrettelegger forteller det slik (tilrettelegger 1, gruppeintervju 8), sett

«ut ifra et utviklingsperspektiv. Nar du har rammene for hele konteksten og det Igpet og
den strategien du utvikler, sa definerer det noen utviklingsbehov i forhold til hvordan man

skal na dette mdlet.»

Hvis man gar ut og spgr ‘hva trenger dere?’ uten en slik utviklingsrammene, sa far man:

«ofte en vill blanding av intensjoner og @nskelister til Jul, hvor man tar utgangspunkt i
status quo. Og jeg opplever ofte at man faller ned pé I@sning ndr man snakker egentlig
behov.» (tilrettelegger 1, gruppeintervju 8).
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A uttrykke behov er & uttrykke hvordan fremtidig brukeraktiviteter kan best gjgres innenfor en
virksomhets utviklingsmal (for eksempel, bedre lzering eller mer tverr-faglig innovasjon hos en
hgyskole). Begrepet behov kan dermed ha en innebygd organisatorisk dimensjon; der hvor gnsker setter
brukerens perspektivi sammenheng med status quo og brukernes egen forstaelse, setter behov brukerens
perspektiv i sammenheng med fremtidige organisasjonsutviklingsmal slik de helst bgr veere avklart pa
forhand. Slik har «gnsker» og «behov» forskjellige tid- og prosessforstaelse innbygd. Fra tilretteleggernes
synspunkt opererer de innenfor forskjellig rammer, og tydeliggjor at her handler det om forskjellig
forstaelse av hva bruker- og byggeprosessene gar ut pa og skal oppna. Behov lar seg oversette til bygg- og
romlgsninger innenfor forstatt fremgang og plan, mens gnsker oppleves a fremprovosere spgrsmal om

selve fremgangen og planen.

Slik sett vises brukerinvolvering som en prosess som krever ferdigheter og tid fordi det kan vaere
krevende for mange a uttrykke brukerbehov i et sprak som lar seg oversette til bygg-tekniske former og
krav. | tillegg skal dette oversettes inn i et stgrre organisatorisk nettverk ogta utgangspunkt i en
organisasjonsutvikling ikke alle er ngdvendigvis er enige i. Tilretteleggerne og konsulentene vari
eksemplet over ute etter brukernes behov til bygget, men mgtte organisatoriske gnsker som hintet til at
organisasjonsutvikling ikke var ferdigdefinert. | dette tilfellet kom det frem slik: «Det systemet med
fagforeninger og brukerrepresentanter fungerer som et slags filter mellom Statsbygg og brukerne, og det

hindrer oss i a faktisk avdekke behovene» (tilrettelegger, intervju 1). Nar de innleide tjenestedesignerne
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for fgrste gang skulle jobbe i byggeprosjekter rapporterte de: «de opplever at vi har veldig, veldig
vanskelige betingelser for 3 grave fram de reelle behov» (tilrettelegger, intervju 1).Slik ble denne
tilretteleggeren gjort klar over forskjellen mellom gnsker og behov, og det sparket i gang viktige

refleksjoner om hvilke vilkdr tilretteleggerne har for jobben de gjgr.

Respondentene vare vektlegger at det ikke er noe ugnskelig med brukerprosesser som tar i bruk
brukerrepresentasjon. Det kommer fram at etablerte brukerprosesser er ikke nok i seg selv. Med
inspirasjon fra tjenestedesign har de utviklet verktgy og fremgangsmater som bedre «graver i» behov
til byggets form og skiller «gnsker» fra «behov.» | tillegg, ved a skille mellom gnsker og behov setter
respondentene lys pa hvilke rammer og utgangspunkt brukerne har for a uttrykke sine

perspektiver. Mens utviklingen av flere brukerinvolveringsverktgy forbedrer prosessene som allerede

eksisterer kan disse ikke gjgre noe med vilkarene for brukerprosessene.

7.1 BRUKERPROSESSER SOM SKAL AVDEKKE BRUKERNES BEHOV AVDEKKER OGSA UL@STE ORGANISATORISKE

SP@RSMAL

De overnevnte innleide konsulentene meddelte at i sitt fgrste mgte med brukerprosesser

i byggebransjen hadde de «aldri opplevd det sa krevende a jobbe med brukere fordi for fgrste gang sa
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visste de ikke om de kunne stole pa om det brukerne sa faktisk var reelle behov» (tilrettelegger, intervju

1).

Det tilretteleggerne ikke kan gjgre noe med er nar brukerprosesser (som er ment til & grave i
funksjonelle behov og a identifisere fysiske Igsninger til sykehusrom, pauserom, soveplasser i barnehager,
uteomrader, laeringsarealer eller arbeidsplassutforming) plutselig blir arena for diskusjon og spgrsmal om
premisset for bygget og virksomhetens organisasjonsutvikling. For eksempel, et brukermgte om
arbeidsplassutforming hvor det foreslas aktivitetsbaserte kontorlgsninger kan utlgste diskusjoner om i
hvilken grad organisasjonen skal ha en slik arbeidsplassutforming. Her kan gnsker komme fram som en del
av en virksomhets pagaende diskusjon, og tilretteleggerne (som er eksterne) kan ende opp med a
matte ufrivillig sta i denne diskusjonen. | noen tilfeller kan de oppleve at de blir satt i posisjon som

«slemme Statsbygg» eller «bad guys».

Selv om brukerprosessene orienteres mot a avdekke brukernes «behov» sa eksisterer disse samtidig
med organisatoriske gnsker; gnsker som i seg selv kan vaere en del av stgrre spgrsmal. Slik avdekkes
ofte ulgste organisatoriske spgrsmal om hvordan virksomheten som organisasjon skal utvikle seg, sa vel
som det kan avdekke interne forskjeller mellom ansatte og ledelse. | slike situasjoner er vilkarene for
brukerinvolveringen darlige for konstruktive mgter med brukerne. Dette fgrer til at
tilretteleggerne gnsker fokus pa tidlig brukerinvolvering og «modningstid» til bade brukere, byggherre

og virksomhet.
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8 MODNINGSTID OG FRYKT FOR A MISTE KONTROLL

e Brukerinvolvering kan tidvis oppleves av prosjektledere og ansvarlige som noe som

utfordrer deres kontroll over et pagaende prosjekt

e Forvirring og motstand fra brukere kan vare symptom pa uavklarte organisatoriske
spgrsmal, sa vel som mangel pa helhetlig informasjon om hvordan brukernes perspektiver

er en del av beslutninger.

e A gi brukerne og virksomheten modningstid, seerlig tidlig, er et viktig verktgy for 3

motarbeide omkamper og konflikt

* %k

«Norge er omkampenes hjemland.»

Byggebransjens brukerprosesser har noen saeregne eksempler pa at brukerinvolvering oppleves som
hindrende og at det danner motstandtil et prosjekt blant brukerne.En av vdre respondenter

sammenligner Norge og Sverige og komme fram til at «Norge er omkampenes hjemland.» Om omkamper
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og feil skjer, «da ender vi opp pa forsiden av Aftenposten, hvis vi ikke overholder tid og kostnader»

(tilrettelegger, intervju 1).

Tilretteleggerne ser tydelig at omkampene oppdages akkurat ndr organisatoriske spgrsmal tas opp i
brukerprosesser som opprinnelig skulle dreie seg om konkrete bygglgsninger, antall stikkontakter og
kontorplassutforming. De opplever dette som vanskelig vilkar som ma forbedre, men er ogsa klare over at
dette er et fryktmoment for ledere og ansvarlige for byggeprosjekter. Nar organisatoriske spgrsmal
kommer frem midt i en byggeprosess kan ledere oppleve a miste kontrollen i mgte med «motstand.» Slik

tilretteleggerne forstar det er Igsningen a ha gkt fokus pa modningstid og tidlig brukerinvolvering.

Brukerprosesser har en tendens til a grave fram ulgste konflikter blant en virksomhets ansatte og
ledelse som kommer til uttrykk for eksempel i samtaler om arealbruk og kontor, eller fremprovoseres av
en av arkitektenes planlgsning. Eller nar det handler om arbeidsplassutforming i UoH-sektoren; den
hgyaktuelle samfunnsdebatten om norske kontorarbeidere skal vaere pa cellekontor og/eller benytte seg
av aktivitetsbaserte Igsninger og apne kontorlandskap. Nar et byggeprosjekt eller en romlgsning mgter
opplevd motstand i brukerprosessene er det tidvis at noen frykter a «miste kontrollen» samtidig som
brukerne og brukerorganisasjoner selv frykter for 3@ miste kontroll over egen arbeidshverdag. Denne
motstanden kan forstas som at brukerne stiller spgrsmal ved hvordan bygget former organisasjonen; det

vil si, organisatoriske spgrsmal kommer frem i diskusjoner om byggets form.
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«Jeg hgrte en gang en [prosjektleder] som sa 'off, nei jeg orker ikke sdnn
brukerinnblanding.” Det var ikke brukerinvolvering, det var brukerinnblanding.»

(tilrettelegger 1, intervju 4)

Opplevelsen av a miste kontroll i mgte med brukerne handler ikke ngdvendigvis om at brukerne
blander seg inn. Det handler om 1) hvorvidt prosjektet kan handtere brukernes perspektiver og tids/mal-
forstaelse, og 2) nar i prosessen de kritiske brukerperspektivene kommer fram. Har byggprosjektet
allerede begynt er det pa mange mater for sent, og frykten for @ miste kontroll blant brukere og byggherre

poengterer dette.

«Et byggeprosjekt er et tog som Igper der hver eneste dag er planlagt. Og begynner det
d sprekke, da Igper kostnadene. Da har du ikke kontroll pé kostnadene. Og det eskalerer om
du mister grepet. [...] Derfor mente han at 'nd har vi bestemt her, innblanding fra brukerne
er tragbbel for da begynner de G rokke ved hele denne planen som gjgr at vi kommer ut og

sykler'» (tilrettelegger 1, intervju 4)
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| vare intervju kommer det fram at «motstand» kan vaere et symptom pa for liten modningstid for

brukerne eller for darlig kommunikasjon og felles forstaelse av visjon og malbilde. Brukerinvolvering glir

ofte over i motstand nar brukernes perspektiver og behov blir ubeleilige i en allerede gdende prosess. | For & myndiggjgre brukerne til

mgte med dette foreslas det at byggprosjektene mgter brukerne tidligere og med stgrre fleksibilitet. a ta kvalifiserte beslutninger

«Tradisjonelt sa har arkitekter og ingenigrer i tidligfase sittet og oversatt brukerbehov til én Igsning. Og ma de ogsa forsta hvordan

det har blitt tegnet ut én Igsning.» N&r de presenterer dette for brukerne er det lett at «brukerne ser at enkelte valg passer inn i

dette var ikke helt vi hadde forventet, eller at det er noe som ikke stemmer» i ettertid (tilrettelegger 1, virksomheten som helhet og

intervju 4). Ved & begynne tidligere med & fa «testet Igsninger, jobbet med scenarioer, og synliggjort byggeprosjektet som relativt

kartlagt prosess.

konsekvenser for brukerne» (ibid.) kan brukernes perspektiver komme pa banen uten 3 avspore et
allerede pagaende prosjekt. Med gkt satsing pa tidligfase kan ogsa brukerne selv fa bedre innsikt og

informasjon om byggeprosjektet — at de ogsa far modningstid.

«Det vi sliter med i var bransje er G fa brukerne til G vaere sG med pd laget, at de har
ngdvendig innsikt og evne G ta ngdvendige kvalifiserte beslutninger til riktig tid. Og hvordan
kan vi bistd sann at brukerne starter sin modningsprosess tidligere sann at de er med pd

laget na toget gdr. Det er litt av var utfordring.» (Ibid.)

Forvirring og motstand fra brukerne i mgte med arkitekter, byggere og konsulenter kan sees pa

som mangel pa nok informasjon og helhetsbilde. For a myndiggjgre brukerne til @ ta kvalifiserte
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beslutninger ma de har ogsa forsta hvordan enkelte valg passer inn i virksomheten som helhet og

byggeprosjektet som relativt kartlagt prosess.

«[...] de mangler helhetsbilde og de ser kanskje ikke hvordan, «hvis jeg far dette, hvilken
konsekvens har det for helheten da at jeg som enkeltperson fér denne verdien da.» A klare
d tegne pd det helhetsbildet sdnn at de ser hvilke prioriteringer, hvilke utslag, eller hjelpe

dem til a prioritere da.» (tilrettelegger, intervju 1).

Uten denne informasjonen er det «lett for at fordommer preger dialogen, eller skaper premissene for
dialogen» (tilrettelegger, intervju 1). Dette eksemplifiseres slik: | et prosjekt som omhandlet
arbeidsplassutforming var det «noen som sa at de kjente noen som hadde en tante eller et familiemedlem
som hadde fatt en ny kontorlgsning og det var helt forferdelig» (lbid.). Dette er «tre skritt tilbake» for
brukerprosessen og gj@r at tilretteleggerne i tillegg ma gjgre et stgrre arbeid for & «heve kunnskapen om
teamet» mens prosjektet pagar. Merk szerlig hvordan frykten for anekdote-basert kunnskap fremhever
viktigheten av tidsperspektiv og prosessforstaelse; historien om tantens nye kontor viser at brukeren
forstar prosessen i relasjon til en spesifikk kontorlgsning som ugnsket fremtidig utfall. Fra tilretteleggernes
synspunkt er behovene viktigst (som kan tilfredsstilles med mange forskjellige I@sninger), og de kan gjerne
vere mindre interessert @ oppna spesifikke Igsninger. Tante-anekdoten illustrerer hvordan bruker og

tilrettelegger moter hverandre med forskjellige forstaelser av malbilde og hvordan det 3 finne Igsninger
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skaper fremgang mot disse malbildene. Med mer modningstid fgr rom- og kontorlgsninger diskuteres kan
bidra til 3 sammenkjgre disse prosess og fremtidsforstaelsen, og slik a Igse kostbare problemer pa

prosjektskala ved a forbedre hvordan, nar og hvor brukerprosessene tas i bruk.

| tilknytning til dette ma vi poengtere at ogsa i intervjuene med brukerrepresentanter i
involveringsprosesser ble tap av kontroll trukket fram som en bekymring. Her beskrives ogsa et perspektiv
som stari motsetning til beskrivelsenover om & «kjenne noen som har en tante».
En ansattrepresentant forteller: «vi sier igjen og igjen at cellekontor det er det som egner seg best for a
dekke vare behov. Vi viser til flere studier. Men sa sier arkitekten at ‘vi hgrer hva dere sier, men der og der
har de funnet ut at dpne kontor er bedre’» (ansattrepresentant 2, gruppeintervju 7). En viktig usikkerhet
her er at brukerne ikke visste hva fasilitatorene tok med videre fra mgtene eller videreformidlet
bekymringer de hadde uttrykt. «Frykter at de skal si at ‘dette ble jo vedtatt for 2 ar siden’ og sa vise til et
eller annet mgte vi var pa» (ansattrepresentant 2, gruppeintervju 7). 1 slike tilfeller kan det fgre til at
brukerne stoler mindre pa at de blirlyttet til og blir redde for at de, som representanter
for bestemte brukergrupper, skal ende opp med a sta ansvarlig for Igsninger de ikke har gatt gode for. Vi

kommer tilbake til dette temaet i caset om NTNU campusprosjektet og kapitlet om digitalisering.

lintervjuene vare knyttes forstaelse av brukerfrykt og opplevelsen av a miste kontrollen til 1) hvilken
fase brukerinvolveringen skjer i, 2) forventningsavklaring, og 3) risiko og ansvar. Dette viser et viktig
poeng i fremtidig utvikling av brukerinvolvering for byggebransjen. Brukerinvolveringen oppleves som

innblandende, kompliserende, og kostbar nar prosjektet ikke er «rigget» for den. Ved utilstrekkelig
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«rigging» fra start til slutt og pa tvers av prosjektets nivaer og faser, sa takler ikke prosjektet brukernes
syn og behov. Stgrre satsing pa tidligfase og modningstid er sett pa som en Igsning pa en rekke
av byggebransjens problemer og brukerprosessenes hindringer — og dette krever tilsvarende endringer i

hvordan byggeprosjekter forstas.
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9 RAMMER, FORANKRING OG VEIVALG

e Tydelig rammesetting og forankring av virksomhetens veivalg som skal realiseres gjennom

bygget utgjer kritiske vilkar for vellykkede brukerprosesser

e Det trekkes frem som szerlig viktig at bade ledere og brukere innenfor en virksomhet har
en tydelig forstdelse av hvilke veivalg brukerprosessene innebaerer og hvilke strategiske

rammer de bygger pa

e Begrepet «forankring» signaliserer beslutningsmyndighet og legitimering av et veivalg,

samtidig som det kan tilslgre hvem som har denne beslutningsmyndigheten

* %k

«Det vi er avhengige av, ser du, det er jo at brukerne har veldig klart bilde av
strategiske mal. Altsa hvor skal vi hen i fremtiden? Du skal ikke bygge for fortiden, du

skal bygge for fremtiden.»
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Brukerinvolvering som prosess enten i design eller tidligfase innebaerer 8 myndiggjgre brukerne ved a
skape handlingsrom over tid imellom virksomheten og utbyggerne, som innebaerer bevisst fokus pa
prosessledelse. | var intervjurunde ble tid- og veikart-metaforer understreket svaert ofte - gjerne som et
premiss for denne myndiggjgringen. For eksempel, slik definerer en av vare respondenter hva

brukerinvolveringen i byggebransjen er (utover det fasiliteringstekniske):

«Det handler om hvordan ad involvere prosjektgrupper, nettverk, organisasjon eller team,
inn fra et utgangspunkt med et behov til G nd et mdl. Og der ligger det mye samhandling,
strategiarbeid, organisasjonsutvikling, og ikke minst dette med ledelsesperspektivet som

gdr mer mot prosess.» (tilrettelegger 1, gruppeintervju 8).

At brukerinvolveringen ibyggeprosjektet er «rammesatt» eller fglger virksomhetens «strategiske
veivalg» er ifglge vare intervjuer ngdvendige for a forbedre brukerprosessene. Her kommer begrepene

«rammer» og «forankring» inn samtidig. Tilretteleggerne er

«helt avhengig av det at prosjektene forankres i virksomhetens strategier og visjoner og
mdl, og hva er det virksomheten skal lykkes med. Ogsé md jo da brukermedvirkning skje

innenfor det.» (tilrettelegger, intervju 1).
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9.1.1  Forankring og Rammesetting

For & forstd barrierer for myndiggjgring av brukere ibyggebransjen ma vi derfor forsta
hva tilretteleggerne legger i «forankring.» Forankring er et komplisert begrep med forskjellige forstaelser.
En forstaelse som kommer fram her viser en slags idealtilstand eller ideal-dialog hvor en virksomhets
brukere og ledelse, samt prosjekteringsgruppen, sammen har en felles forstaelse av visjon, fremtid og
organisasjonsutviklingsmal. Dette krever at virksomheten som skal bruke det nye bygget, i dialog mellom
ledelse og ansatte, for eksempel, «xrammesetter» de malene og effektene byggets fysiske form skal svare
til. Uten disse rammene sa er det ofte uenighet og forvirring om mal og effekter, og dermed er det desto

vanskeligere a finne fysiske og tekniske Igsninger:

«Sa man ma ha veldig klart bilde, hvor er det vi skal hen, hva er ambisjoner og mdl. For

det er da vi begynner a fa ting d ta tak i.» (tilrettelegger, intervju 4)

| et universitets- eller hgyskolebyggprosjekt, for eksempel, er det ikke nok med en arealramme og noen
resultatmal fordi «byggeprosjektet trigger jo gjerne behov for valg som universitetet kanskje ikke helt er
klar for.» Fgr eller senere vil et slikt spgrsmal komme frem: «ja, hvor er det organisasjonen din vil hen
da?» Slik sett er bygget en rekke veivalg rundt alt fra arbeidsplassutforming, laeringsareal og

leeringsformer, og hvordan innovasjon, lering, gkt produktivitet eller omsorg skal foregd i det nye
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bygget. Mens konsekvensene er tydelig i brukerprosessene vokser de seg ogsa utover i prosjektet som

helhet:

«Et eksempel var vel Hgyskolen i Bergen for noen ar siden. Altsa de begynte & planlegge,
de skulle bygge et nytt bygg for sin virksomhet. Og f@r de hadde rukket G bygge ferdig sé
hadde organisasjonen vokst ut av lokalene, ikke sant. Fordi den hadde endret seg sd

kraftig, » (tilrettelegger 1, gruppeintervju 5).

Virksomhet og utbygger sin felles retningssans og forstaelse av bade tekniske rammer og byggets
fremtidige innvirkning pd organisasjonsutvikling blir definert som kritiske vilkar for gode
brukerprosesser. Denne innsikten kommer av at dette ofte er for fa rammer og hvordan det pavirker

brukerne:

«Men det er ofte ikke tilfellet da. At vi kommer inn ogsd er det egentlig litt for fG sGnne
rammer. [...] og det oppstdr mye situasjoner hvor man bare prgve @ redde sitt eget skinn
eller at brukerne ikke forstar hvorfor den endringen som skal skje skjer» (tilrettelegger,

intervju 1).
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Ved a tydeliggjgr rammene for prosjektet sa vel som hvert enkelt brukermgte skaper man
hensiktsmessig dialog og samhandlingsrom, og slik unngar at brukerne misforstar prosessen og eget
handlingsrom. En forankrende rammesetting er ikke bare til for a fokusere brukermgtene, men ogsa for a
tydeliggjgre hvordan medvirkende innspill deretter skal prioriteres. En tilrettelegger med ar med yrkes
erfaring fra brukerprosesser rundt IT-tjenester bemerket at arkitektene som hen har jobbet med er «for
snever og har for lite strategisk forankring,» (tilrettelegger 3, gruppeintervju 8). Det vil si, de hadde en
lgsrevet forstdelse av «behov», som ikke tydelig inkluderte behovi relasjon til hvilke rammer og

spgrsmal virksomheten gnsket a fokusere pa.

«Man gar veldig pé d involvere brukerne i G komme opp med alle mulige behov uten at
det settes noen rammer for det, som gj@r at du far en myriade av gnsker og behov, ogsa far
du en veldig tgff prosess i  sortere og prioritere og finne ut hva er viktigst» (tilrettelegger

3, gruppeintervju 8).

Konsekvensen av for darlig tydelighet og forankring av prosjektet i de involvert kan derfor veere at der
hvor mye av makten ligger, prioriteringen, blir tgff og tidkrevende. Slik vises det at rammesetting av
brukerprosessene bade fungerer til 8 fokusere og tydeliggjér brukernes rolle, men ogsa fasilitatorene,
lederne og prosessledernes rolle. Rammesetting er bade et fasiliteringsteknisk veikart for
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brukerinvolveringsmgter (hva som skal diskuteres hvor og nar, hvilke deltakere, hvilke mandater), men gir
ogsa et prosessuelt veikart for hvordan brukerperspektivene som behov kan prioriteres ved a oversettes

til byggmessige lgsninger.

9.1.2 Ledelsesforankring

| intervjuene er det noen som foreslar gkt fokus pa a forbedre «ledelsesforankring hos brukerne,» som
kan forstas som et kjernetrekk ved fag som endringsledelse eller prosessledelse (tilrettelegger 1,
gruppeintervju 3).Det vil si,at ledelsen i en virksomhet ofte ikke klarer a sta for
organisasjonsutviklingsrammen og visjonene, eller ikke har tydelig nok kommunisert prosjektets grunnlag
og formal ovenfor ansatte og andre. Symptomet pa dette er nar tilretteleggernes rolles plutselig forflytter

seg og de selv ma tre inn i vakuumet mellom brukere og ledere:

«Det som ble veldig, veldig klart ndr jeg jobbet hos fylkesmennene [Statsforvalterne] var
jo pd en mate at Statsbygg kom inn og det var visom mdtte forklare samfunnsmdl, effektmdl
og gevinstrealisering. Og det var pG en mate vi som kom inn og var 'the bad guys' og skulle

gjdre noen endringer, » (tilrettelegger 1, gruppeintervju 3).

Respondentene beskriver at de som tilretteleggere ble satt i en posisjon hvor de matte mekle mellom
brukerne/ansatte og ledere; «det blir plutselig vi som tar den hatten pa istedenfor organisasjonen selv.»
(tilrettelegger 1, gruppeintervju 3).1 denne sammenhengen kommer begrepet ledelsesforankring

tydeligere frem som en mate a ansvarliggjgre en virksomhets ledelse for de endringene og den utviklingen
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som ansatte og brukerne kommer til 3 matte ta stilling til giennom det nye bygget. Med andre ord, fordi
bygget bade fremprovoserer ogvirkeliggjgr organisatoriske veivalg for virksomheten kan
ledelsesforankring sees pa som en Igsning hvor ledelses klarer a «sta i det» i dialog med ansatte og brukere

i virksomheten.

«Vi hadde jo ikke hatt noen behov om d@ veere med i denne organisasjonsutviklingsfasen
om virksomheten kommer til torg ogsad forteller de, 'dette er vdr strategi, dett er det vi
@gnsker G oppnd, og det er sann vi skal jobbe for G lykkes med det. Dette er behovene vdre.'
Da hadde vi kunnet begynne a jobbe pG en mate med den oversettelsen til bygg. 'Vi kan Igse
det sann eller vi kan Igse det sann.' Det som ofte skjer at ndr prosjektet starter sa er ikke

virksomhetene der, » (tilrettelegger, intervju 4).

At brukerne, lederne og ansatteivirksomheten ikke allerede hadde god forstaelse for hva
slags malbilde, malhierarki, visjoner, verdier og ideer som bygningens Igsninger skal evalueres og
utvelges etter gjor at tilretteleggerne havner i flere vanskelige posisjoner. 1) De blir satt i en posisjon
hvor de mekle mellom ledelse, ansatte, og utbygger, og 2) de far derfor ofte tilskrevet en bad guys-
identitet hvor de kan bli sett pa som aktgrer som jobber for en posisjon eller side i pagaende diskusjoner
og debatter om organisasjonsutviklingen. Ved a trekke frem begreper som rammesetting og forankring

i tidligfase oppfordrer de byggeprosjektene til a gjor malbilde og veivalgene som bygget
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fremprovoserer «klinkende klare». A myndiggjgre brukerne i brukerprosessene til & ta gode kvalifiserte
valg krever med andre ord at virksomheten har rammesatt og kartlagt organisasjonsutviklingen og
veivalgene som bygget fremprovoserer. Slik kan brukerinvolveringen sees pa som sma veivalg som

realiserer virksomhetens stgrre organisatoriske veivalg.

92  KRITISKE REFLEKSJIONER RUNDT FORANKRINGSBEGREPET OG BESLUTNINGSMYNDIGHET: TYDELIGE

VEIVALG, MEN HVEM AVGJ@R NAR MAN UENIG?

Tilretteleggere bruker forankringsbegrepet for 3 vektlegge viktigheten av ofte manglende vilkar for

deres brukerprosesser. Dette fgrer oss videre inn i et spgrsmal om beslutningsmyndighet og legitimitet:

«A forankre noe handler om G f4 tilslutning til en beslutning. For G forankre noe md det
veaere en tydelighet rundt hvem som faktisk tar beslutningen, men erfaringsmessig f@rer bruk
av  forankringsbegrepet ofte til en utydelighet omkring hvem som har

beslutningsmyndighet» (tilrettelegger 1, gruppeintervju 5).

| dette sitatet snus forankringsbegrepet pa hodet, og belyser hvordan begrepet kan tilslgre hvordan
beslutningsmyndighet og ansvarsrolle defineres i komplekse prosjekter. Det er en spenning mellom det a

definere malbilde og a kartlegge veivalgene som tas og det a forankre dette i en beslutningsmyndighet.
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Spenningen er desto stgrre fordi i disse intervjuene kommer det frem et gnske om a begynne med

brukerinvolvering tidligere i prosessene:

«Jeg tror at nesten fgr du i det hele tatt begynner med brukerprosessen sGé md den
forankringen skje, sann at rett og slett fgr brukermedvirkningsgrupper er satt ned sG ma
man ha klare formeninger med ledelsen. Hva de vil, altsd, hva er det vi far ut av dette,»

(tilrettelegger 1, gruppeintervju 3).

Vi har sa langt brukt «forankring» for a referere til tydelighet og forstaelse blant prosjektpartnerne,
virksomhet, ledelse, ansatte og brukere, helst som grunnleggende, forutgdende vilkar for gode
brukerprosesser for a finne Igsninger og grunnlag for beslutninger. Her kompliseres dette med et nytt
viktig sp@rsmal: hvis virksomhet og brukere skal involveres, i hvilken grad er de medvirkende og har
beslutningsmyndighet i forhold til prosjektgruppen og utbyggerne? Hvilken rolle har tidlig
brukerinvolvering som definerer organisasjonens fremtid pa beslutningsmyndighet? Byggherre fokuserer
ofte pa byggmessig kvalitet og kostnad, mens en virksomhet gjerne fokuserer pa gevinster og
funksjonalitet. Nar det blir ngdvendig a prioritere innenfor en kostnadsramme, hvem sin forstaelse av

«kvalitet» blir avgjgrende i et prosjekt nar prioriteringer ma gjgres?

«Kutt i funksjonalitet ma veies opp mot kutt i kostnad, og spgrsmélet om hvem det da er

som endelig beslutter prioriteringen, vil kunne vaere dpent. Ofte vil det vaere en uenighet i
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om det er virksomheten som skal prioritere (og ha «siste ord»), eller om det er byggherre,
som har prosjektansvaret og ansvaret for at lgsningene er i henhold til tid og kost,»

(tilrettelegger 1, gruppeintervju 5, personlig kommunikasjon).

| komplekse prosjekter som samlingen av NTNU campusene er det ofte ikke «én klart beslutningslinje»

men flere for ulike faser og ledd i prosjektet:

«A si at man skal ‘forankre en Igsning’ (for eksempel pé kutt), kan da fort bidra til at man
tilslarer om det er prosjektet, eller om det er aktgrer rundt prosjektet [for eksempel
virksomhetens ledelse] som har avgjsrende beslutningsmyndighet i saker hvor det er
motstrid mellom interesser [kostnad versus kvalitet/funksjonalitet]» ((tilrettelegger 1,

gruppeintervju 5, personlig kommunikasjon).
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Vare respondenter har tydelig uttrykt et gnske at brukerprosesser trenger bedre vilkar; ansatte og
ledere i en virksomhet ma sd vel som utbygger og innleide konsulenter ma forsta malbilde og de strategiske
veivalgene som bygget form og funksjon utgjgr. Dette definerer rammesettelsen eller kartleggingen av
prosjektet som gjgr brukerprosessene lettere og mer effektive. A forankre dette beskriver flertydig
hvordan denne rammesettingen kan hente sin legitimitet og autoritet hos forskjellige institusjoner og
grupper. Pa én og samme tid sa kan prosjektidéen vaere «forankret» hos virksomhetens ansatte, mens
beslutningsmyndigheten ligger hos prosjekteringsgruppen. Rammesetting og forankring er forstatt som
organisatoriske prosesser som kan forbedre brukerinvolveringen i bygg- og eiendomsbransjen, men dette

ngdvendiggj@r kritisk forstdelse av hvem som har beslutningsmyndighet.

God forankring og rammesetting av et prosjekt kan danne grunnlag for @ unnga omkamper og kostbare
endringer ved a fastsette hvordan organisasjonen skal endre seg gjennom bygget og komme uenigheter
pa forkjgpet. Likevel er det fortsatt et dpent spgrsmal om hvordan brukerprosessene i hvert tilfelle virker
inn i beslutningsmyndigheten — spesielt i komplekse organisasjoner med matriseordninger (for
eksempel, NTNU Campussamlingen). Slik kan «god forankring» som en fellesforstaelse av
brukerinvolveringen/-medvirkningen skape godt grunnlag for a skape Igsninger, og kan lgse sa vel som
utlgse spgrsmal og problemer som oppstar rundt hvem som har beslutningsmakt, og hvordan beslutninger

tas og hva som prioriteres. Nar det kommer til stykket og veivalget ma tas sa ma en god forankring (for
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eksempel ledelsesforankring) komme med en kritisk bevissthet over hvordan beslutningsmyndighet ikke

ngdvendigvis stiger ut av dette.
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10 REFLEKSJONSBOKS: FRA RAMMESETTING TIL FELLESKARTLEGGING

| denne boksen vil vi spgrre: Hva er «rammesetting»? Dette begrepet har
sgskenbegreper i byggebransjen som for eksempel malbilde, visjon, samfunns- og effektmal, og
retningssans. Disse er «vandrende» metaforer som peker mot fremdrift og progresjon. De er
forskjellige forstaelser av veiene mellom natid og fremtidsforestillinger forstatt som endepunkt.
Byggets fysiske form er en viktig del av «veien» fra na til fremtiden — og det er dette som er
seregent med byggebransjen. Utbyggerne bygger bokstavelig talt organisasjonens veivalg. Nar
brukerne mangler helhetsbilde og «ikke forstar hvorfor den endringen som skal skje skjer» sa
viser det at ledelse og ansatte, for eksempel, har forskjellig «retningssans». |
samfunnsvitenskapelige fag har man i gkende grad byttet ut idéer om statiske rammeverk
(framework) med begrep om kartlegging (maps, mappings) som her tilbyr god
refleksjon (Kockelman, 2012). At prosess-, tid-, og fremtidsmetaforer er en sa sentral del av

byggebransjens daglige sprak er det god grobunn for a reflektere over sprakbruk.

Enten begrepene kommer fra fag som endringsledelse og prosessledelse, fag-tekniske sprak
eller hverdagsmetaforer sa er det sveert tydelig at felles forstaelse av progresjon, visjon og
hvordan vi kommer oss fra A til A er den stgrste organisatoriske barrieren for bedre

brukerinvolvering og —medvirkning (det som kalles «organisatorisk medvirkning» i neste
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seksjon). Som dette spraket hinter til er det ikke bare «rammesetting» av et prosjekt eller ett
brukermgte som ma gjgres, det er ogsa en felles og dynamisk kartlegging hvor en virksomhet
oppnar lik eller lignende retningssans blant ledelse, mellom-ledelse, brukere og
ansatte. Innenfor hvilke rammer, hvilken kartlegging, skjer brukernes medvirkning og involvering
i designfase? Hvem sin retningssans har beslutningsmyndighet? Hvordan skal hgyskolene gjgre
innovasjon? Hva er fremtidens pedagogikk? For @ sette fokus pa viktigheten av organisatorisk
kartlegginger for brukerinvolvering kan vi foreslad til fremtidig forskning 3 undersgke hvordan
virksomheter og utbyggere ikke bare setter ned rammer for verksteder, prosjektfaser og
brukermgter, men gjor hele tiden gj@r samskaping og felleskartlegging av prosessene. Inngar
felleskartlegging som en del av utredninger eller gevinstrealiseringsplaner? Kan felleskartlegging
utvikles som metode? Hvordan pavirker dette hvem som far veere med og hvordan organiseres
beslutningsmyndighet? Involverer det ansatte og ledere? Som et idealbegrep kan
«felleskartlegging» veere en mate 3 utvikle verktgy vi har for a lgsne opp i barrierene for

brukerinvolvering i byggebransjen i dag.
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11 BRUKERINVOLVERING OG ORGANISASJONSUTVIKLING | TIDLIGFASE

Mange byggeprosjekter vier for liten tid til at de involverte partene blir kjent med

hverandre og premissene for prosjektet

Det bgr vaere gkt fokus pa «organisatorisk medvirkning» rettet mot hvilke mal og

aktiviteter byggets lgsninger skal oppna

Organisatorisk medvirkning begr skje i tidligfase

Tidligere brukerinvolvering forutsetter endringer i maten offentlige byggeprosesser

organiseres pa i samfunnet

%k %k %k

«Om du Igper rett til brukerne og bygg og begynner a snakke om fysiske lgsninger

uten at du har malene og det operasjonaliseringsleddet, sa vil det jo ga geerent.»
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Etablerte brukerprosesser i byggebransjen er utviklet for a finne praktiske, tekniske Igsninger i samsvar
Om Tidligfase: «Statens

med brukernes behov fra et bygg i design/gjennomfgringsfaser. Dette krever alltid at utbygger og _ .
prosjektmodell sann som

virksomhet er godt koblet sammen. Ut ifra en anerkjennelse av at byggeprosesser utlgser organisatoriske _ ) )
prosjektet gjennomfgres i

spgrsmal ikke alle virksomheter er klare for, undersgker blant andre Statsbygg na hvordan .
dag er ikke rigget for a

brukerinvolveringen kan gjgres i tidligfase.

ivareta dette godt nok.»

«Jeg tror nok at brukerne ma f& kunne std i farersetet og ha en tidlig innvirkning pé
hvordan behov skal omsettes til lokaler og fysisk lgsning og bygg og arkitektur»

(tilrettelegger, intervju 2).

«Ofte opplever vi at den modningstiden hos brukeren den er ganske lang og at den har
ikke kommet langt nok nar man trykker pd knappen. Sé det er akkurat som om vi skulle ha
hatt en sann for-fase til f@r vi starter prosjektene hvor vi liksom far kobles oss sammen og
blir kjent. [...] Mange prosjekter har vel liksom et halvt Gr og tre-kvart dr for G liksom ramme-

satt prosjektet. Alt for kort tid!» (tilrettelegger, intervju 4)

Det er stor oppslutning i vare intervjuer for tidlig brukerinnvirkning pa byggeprosjektet, og for a utvikle

ikke bare «fysisk medvirkning» om Igsninger, men ogsa former for «organisatorisk medvirkning».
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«Det som bransjen var er vant til er jo brukerinvolvering i senere faser. Altsé det der med
'hvor mange stikkontakter det skal vaere i hvert rom og hvordan rommene skal vaere'. Du er
pd det fysiske. Men jeg er pa det organisatoriske. Hvem skal samhandle med hvem i

fremtiden? Hvordan skal vi koble hvilke aktiviteter?» (tilrettelegger, intervju 4).

Hvordan kan brukerne involveres i spgrsmal om bygg og organisasjonsutvikling? Hvordan kan utbygger
og virksomhet kobles og jobbe sammen i tidligere faser hvor malet er a definere fram «en rgd trad gjennom
alle prosjektfasenen» (tilrettelegger, intervju 1)? Ved a trekke inn brukerne i tidligfase dpnes spgrsmalet om
hvordan fysiske Igsninger reflekterer organisasjonens veivalg. Ta for eksempel, a skape en bygning som

stgtter «innovasjon.»

«Det med innovasjon, hvordan foregdr innovasjon hos dere? Og det er en vesensforskjell
om innovasjon foregdr i et stort rom med sacco-sekker eller om det er individuell innovasjon
som foregdr pa et Teams-mgte med Australia. Altsa det er helt forskjellige fysiske I@gsninger

som skal til» (tilrettelegger, intervju 4).
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Fer den fysiske brukerinvolvering kan begynne ma derfor virksomheten og utbygger
innvirke i utrednings- og kunnskapsarbeidet og samskaping av visjon, i kontinuerlig kommunikasjon. Dette

er i seg selv utfordrende:

«Sa det jeg tenker at Statsbygg trenger veldig er jo G fa ordentlig informasjon som kan
gad ut til brukerne om hva innebaerer det at de skal inn i et samarbeid med Statsbygg. [...] Det
der med a involvere brukerne tidlig og fd dem bevisstgjort tidlig nok er en stor utfordring for

Statsbygg, rett og slett» (tilrettelegger 2, gruppeintervju 3)

Leksen er at byggebransjen sa vel som systemer utenfor bransjen ofte ikke er rigget for tidlig
brukermedvirkning: «Statens prosjektmodell sann som prosjektet gjennomfgres i dag er ikke rigget for a
ivareta dette godt nok.» (tilrettelegger, intervju 4). Byggebransjen kan dermed veere rigget for det

omvendte:

«Man begynner ikke noen ting far etter departementet har sendt et oppdragsbrev og gitt
noen penger eller man na gj@r det for G si at nd skal Statsbygg begynne & utrede dette
prosjektet. Og da er du allerede kommer for langt, tenker jeg. Da bgr brukerne allerede har

funnet ut hva er gjort, hva er det vi skal her» (tilrettelegger 2, gruppeintervju 3)
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Ved a «rigge» riktig (for eksempel a inkludere brukerne tidlig, gjgre kontinuerlig forventningsavklaring)
skal prosjektet kunne vaere mottakelig for brukersynspunktene uansett mangfold og heterogenitet.
Begrepet «rigget» er her ogsa betydningsfullt i hvordan det beskrive prosesser og vilkar utover
byggebransjen og brukere. Merk derfor at nar spgrsmal stilles ved vilkarene for brukerinvolvering sa far
idéen tidlig brukerinvolvering flere mulige tolkninger. Uten at vi kan oppsummere noen svar her, sa vil vi
stille spgrsmalet til videre utforskning og tanke; nar kan god og tidlig brukerinvolvering gjgres? Som det
vises i sitatet over kan dette veere fgr departementets oppdragsbrev sparker i gang prosjektarbeidet.
Forskjellige svar pa nar og hvordan tidlig brukerinvolvering kan organiseres provoserer nok frem
forskjellige strategier. Det som er sikkert, er at vare respondenter mener at brukerinvolveringen ville blitt

forbedret om Norsk byggebransje (og andre) hadde utviklet strategier for tidlig brukerinvolvering.

Til tross for at bransjen beskrives som konservativ og at det kan vaere vanskelig for brukermedvirkerne
a fa gehgr for viktigheten av a «rigge» for brukermedvirkning for 3 unnga omkamper, sa er stemningen

optimistisk:

«Men nd opplever jeg at liksom at det er veldig sainn momentum for dette. Men det har
veert et behov for modning, tror jeg, i Statsbygg. Det skjer veldig mye nd,» (tilrettelegger,

intervju 1).
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Et eksempel pa at byggeprosjektenes grunnantakelser blir utfordret er stadig mer oppmerksomhet pa
byggenes fremtidige virkninger. For eksempel, at byggeprosjekter fra statlig side har fgringer for
«samfunns- og effektmal,» som kan forstas og delvis males gjennom «gevinstrealisering.» Man kommer

likevel ikke unna at brukermedvirkning

«Det giennomfgres en gevinstrealiseringsplan f@rst, og det kan godt vaere at de har mye
materiale i forhold til samfunnsmdl og effektmdl, men det er noe med en bevisstgjgring og
sette en felles kurs for man begynner med en brukermedvirkningsprosess.» (tilrettelegger 1,

gruppeintervju 3).

Det er sveert tydelig at tilretteleggerne mener «tidligfase» er der mange av disse barrierene kan Igsnes
opp. Det en voksende bevissthet om at virksomhetens visjon og plan for organisasjonsutvikling bgr veere
pa plass f@r «brukerprosessene» og selve bygningsprosessen kommer i gang. Dette krever endringer, ikke
bare i Statsbygg, helt opp til departementet og statens prosjektgjennomfgringsmodell. | caset i neste

seksjon viser vi til refleksjoner rundt et slikt mer organisatorisk brukerinvolveringsprosjekt ved NTNU

Campussamlingen.
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12 NTNU CAMPUSSAMLINGEN OG INTEGRERT BRUKERINVOLVERINGS-

INFRASTRUKTUR | TIDLIGFASE (IBIT)

Ved NTNU sa har flyttingen av campus (hovedsakelig Dragvoll) ned til sentrale byomrader (inkludert
Glgshaugen) veert et tema for diskusjon i flere ar. Som en del av dette er NTNU Campussamling,
en prosjektorganisasjon eid av kunnskapsdepartementet, etablert hvori prosjektet bruker mer tid og
ressurser pa det forprosjektet som na pagar. Det ligger fgringer fra Kunnskapsdepartementet for fglgende
prioritering av felgende mal: 1) kostnad, 2) kvalitet, 3) tid®. Effektmalene understreker en fremtidsrettet
utdanning, innovasjon og forskning: tverrfaglige synergi og samarbeid: en baerekraftig campus: og en dpen
og inviterende campus?. Dette forprosjektet er derfor et godt eksempel den type tidlig brukerinvolvering

og mulig bransjeendringer som vare respondenter gnsker 3 se.

Prosjektet bestar av et bygge- og brukerutstyrsprosjekt som ledes av Statsbygg og et mottaksprosjekt
som ledes av NTNUsom eier og skal bruke bygget, og disse jobber tett sammen i en felles
prosjektorganisasjon. Byggeprosjektet er delt opp i en rekke faser, og her fokuserer vi pa Designe-fasen

2020-2023 frem mot byggestart.

1 https://dok.statsbygg.no/wp-content/uploads/2021/01/revidertOppdragsbrevForprosjektetNTNUCampussamling.pdf
2 https://www.ntnu.no/web/campusutvikling/hvorfor-campussamling- % https://dok.statsbygg.no/wp-
content/uploads/2021/01/revidertOppdragsbrevForprosjektetNTNUCampussamling.pdf
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1Visjon | 2 Definere 3 Designe , 4 Bygge

Ved NTNU og Statsbygg pr@ves det ut en ny integrert brukerinvolveringsinfrastruktur i tidligfase (IBIT).
Visionsfasen er eksplisitt i sitt fokus pa veivalg og a beslutte «den strategiske retningen for
campusutvikling». Defineringsfasen har som oppgave a etablere «den helhetlige planen for utforming av
campus». Slik er brukerinvolvering i tidligfasene rettet mot spgrsmal om veivalg og retningssans, som
danner grunnlaget for i tredje fase a knytte «beskrivelse av rom og funksjoner direkte til de organisatoriske

enhetene som skal bruke dem.»3

3 https://www.ntnu.no/campusutvikling/faser &
https://www.ntnu.no/documents/1268425101/1269933790/NTNU+Program+for+involvering utskriftsversjon.pdf/6b215cd6-
7e56-4e3a-9ff5-38bfa07486ee
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«Det er som er nytt er at delene av de prosjektet her jobber sammen. Altsé Statsbygg-
ressurser inn i NTNU sine grupper, og NTNU-ressurser inn i Statsbygg sine grupper, for G si

det litt enkelt, » (tilrettelegger 1, gruppeintervju 5).

Brukerinvolveringen utgj@r et stort apparat, hvor rektor sasmmen med dekanene og ledergruppene
peker ut medvirkningsgrupper pa flere niva. Det rapporteres fra ansatte at rundt 150-200 personer er

engasjert i prosessen med a utgve medvirkning, og at de har mgtes omtrent hver tredje uke.

¢ Niva 1: Hovedmedvirkningsgruppen som er koblet til sentral ledelse tar for seg «de store
klossene» pa overordnet niva. Dette inkluderer planlegging og hovedlinjene i laeringsstrok,
rekkefglgekrav for bygg, samt handtering av nedskaleringen fra 15 til 11,6 milliarder pa prosjektet.

e Niva 2: Temagruppene (ogsa teambrukergrupper) tilsvarer fakultetsniva. Her lages verktgykasse
for klyngegruppene pa niva 3.

¢ Niva 3: Klyngegruppene tilsvarer institutt- og avdelingsniva og her jobber gruppene tett opp mot

arkitekter om ulike Igsninger koblet til sitt fag/virkeomrade.

Med denne strategien prgver de a forskuttere problemer som ofte kommer opp i senere faser (assosiert
med kostbare endringer i bygg og omkamper) og a gjgre avklaringer om organisasjonsutvikling tidlig i
visjons- og planleggingsstadiet. Med bakgrunn i erfaringer fra brukerinvolvering i tidligfase ved NTNU

Campussamlingen understrekes det i vare intervjuer at nar vi introduserer brukerprosesser i komplekse
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prosjekter i tidligfase krever en allerede kompleks og ressurskrevende prosess effektiv handtering, og nok

tid og ressurser.

12.1  GJENSIDIG OPPLLERING OG BEGEISTRING

Formalet med IBIT-strukturen er ogsa gjensidig opplaering mellom  Statsbygg som
utbygger, prosjektorganisasjonen Campussamlingen og NTNU som virksomhet. P4 den ene siden
anerkjenner de fleste i studenter og ansatte i NTNU at de ikke kjenner til byggeprosesser og ma ha en viss
modningstid og erfaring med utbygger-ressurser for a kunne uttrykke sine behov og krav til bygget i

funksjonelt sprak.

«Vi som er i prosjektorganisasjonen vi jobber egentlig med & istandsette NTNU som
helhet til G vaere kravstillere pa funksjonalitet. Til G ha veldig presise krav pé funksjonalitet

og kvalitet i byggeprosjektet,» (tilrettelegger 1, gruppeintervju 5)

Pa den andre siden legger IBIT-strukturen til rette for at utbygger blir kient med NTNUs profil. Som en

ansatt i Campussamlingen papeker,
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«Vi har né vdre seerpreg ved NTNU og vi har nd var profil. Og det er viktig at
de [Statsbygg] skjgnner og er innforlivet med. For eksempel sa har jo vi da en veldig andel

av eksperimentell virksomhet» (Ansattrepresentant 2, gruppeintervju 5).

Fra kunst og design til teknologi, medisin og naturvitenskap sa driver NTNU med plasskrevende
eksperimentell virksomhet, og dette krever «at Statsbygg skjgnner, men blir litt oppglgdd og kreativ og
interessert i dette her for & kunnetilby eller foresla gode Igsninger,» (Ansattrepresentant 1,

gruppeintervju 5).

Basert pa en anerkjennelse av at ingenigrer og arkitekter ikke kjenner til NTNUs eksperimentelle og
pedagogiske virksomhet, og at NTNUs studenter, ansatte og ledere ikke kjenner til byggeprosesser, sa
identifiserer vare respondenter at denne IBIT-strukturen legger til rette for gjensidig opplaering i
sprakbruken til hverandres fagfelt. | tillegg kommer et mellom-menneskelig aspekt frem; et gnske om
at samskapingen av Igsninger bade spiller pa presis kravstilling til byggmessig funksjonalitet sa vel som

at kunnskap til NTNUs virksomhet skaper kreativ interesse for prosjektet.

12.2 FASILITATORROLLEN OG M@TEVIRKSOMHET VED NTNU CAMPUSSAMLINGENS IBIT
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Kravet for administrativ kompetanse og kommunikasjonsarbeid er stort i en slik brukerinvolverings-
infrastruktur, ogi denne seksjonen vil vi rette oppmerksomhet pa fasilitatorrollen som jobber for 3
skape gode koblinger mellom utbygger og virksomhet. Dette gj@res pa flere fronter, men vi kan vise her til
hvordan forskjellige mgtetyper legger til rette for mgter mellom Statsbygg og NTNU sine ressurser opp
mot hverandre.| inspirasjonsseminar kombineres innlegg fra arkitekter og sosiologer med
gruppediskusjoner og inntrykk i form av bilder og illustrasjoner av hvordan andre universiteter i Europa
har bygd sine universitetsomrader. Mgtefasiliteringen bestar i hvordan disse inntrykkene knyttes opp
imot spesifikke mal: «attraktive» uteomrader for en samlet Campus under og etter vanlig arbeidstid, eller

leeringsarealer for bedre pedagogikk:

«Ogsda knytter fasilitatorene det opp mot Campus spesifikt og inn pd NTNU. Sd diskuterer
vi rundt det og holder mye workshops og sdnne idémyldringer rundt det som de prgver a
kategorisere og sette inn i et system. Okay, ‘i Hesthagen kommer det til G vaere en bro,

hvordan kan det veere attraktivt G gd over den broen’?» (studentrepresentant 1,

gruppeintervju 6)

| denne mgtevirksomheten er fasilitatorene de som iverksetter prosjektets mal ved a tilrettelegge for
innspill pa spesifikke omrader og tema. Slik skaper de mer innrammet handlingsrom for a knytte brukernes
behov til organisasjonsmalene i tidligfase. En studentrepresentant forstar sin innvirkning slik: «Jeg fgler
jeg er med pa a gi Campussamling en idébank,» (studentrepresentant 1, gruppeintervju 6). Pa samme vis

opplever ansatterepresentanter at «det er rom for a si fra.» Inntrykkene disse intervjuene har avdekket er
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at fasiliteringen i tidligfase har gitt handlingsrom og diskusjonsrom pa et universitet hvor de fleste
forventer involvering og informasjon fra store prosjekter. Dette gir muligheter for en fleksibel plattform
for brukerinvolvering, delvis reaktiv (hvor brukerne responderer pa henvendelser til medvirkning) og
delvis proaktiv (hvor brukerne kan ta initiativet til 8 medvirke) (Solbjgr et al., 2017; Tritter, 2009). | senere
faser ville det proaktive elementet veert svakere, og er noe mer ledigher fordi effekten av
brukerinvolvering i tidligfase er @ definere et hypotetisk og flytende bygg og virksomhetens fremtidige
form og aktivitet. Nar objektet er ordlyden i fremtidige dokumenter som setter fgringen for hvilke
leeringsarealer, utearealer, og kontortyper skal bygges, safar brukerne en viss definisjonsmakt over

begrepsbruken som ligger til grunne.

Brukermedvirkning gjennom fasilitert diskusjon og innspill er likevel svaert vanskelig 3 male og dette
kommer frem i en viss brukerfrustrasjon om hva som tas med videre i en sveert komplisert prosess. Dette
gjgr det vanskelig & avgjgre om medvirkningen er direkte (brukerne deltar i beslutningstaking) eller
mer indirekte (nar andre aktgrer tar beslutninger pa basis av brukerinnspill) pa de ulike nivaene (Solbjgr
et al., 2017; Tritter, 2009).Som en student papeker, hvis brukergruppens oppgavei diskusjon
om laeringsarealer er «d komme med innspill, men vi ikke har ansvar for a skrive noen slags endelig
rapport [...] s er det noen andre som ma fasilitere den nedtegnelsen av det vi har gjort,»
(studentrepresentant 2, gruppeintervju 6). Ansatterepresentanter uttrykker det samme spgrsmalet om
hvordan deres innspill blir tatt med videre nar de sier at de opplever det er rom for a si ifra, men deretter

spgr: «Ja det er det ... Men blir det fulgt opp etterpa? Det vet vi ikke.»
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Her belyses det at fasilitatorrolleni tillegg til @ veere en samtaleskaper samtidig kan oppleves
a usynliggjgre brukernes virkning pa ordlyd og beslutningsgrunnlag ellers i prosessen ved a veere mekler
og oversetter mellom mgtene og beslutningsgrupper. Resultatet kan derfor vaere at brukerne ikke vet
hvilke innspill det bygges videre pa for senere i prosjektet. Saerlig med brukere som er vant til 3 fgre egne
meterapporter sa gjor fasilitatorrollen at de opplever 3 miste oversikt over deres egen medvirkning
og definisjonsmakt. Det er ikke ngdvendigvis at de mener de ikke pavirker, men er ikke alltid i stand til a

fortelle hvor og nar denne medvirkningen realiseres i tidligfase.

Med denne usikkerheten maler brukerne sin egen viktighet og medvirkning i senere informasjon og
tilbakemeldinger fra fasilitatorene og Campussamlingen. Nar dette blir fraveerende kan det tolkes som a
bli ekskludert og aktiverer en stgrre usikkerhet: usikkerhet i den underliggende logikken og kartleggingen.
En ansattrepresentant reagerte szerlig pa «... maten de la fram saken i styret for litt siden, der de
‘glemte’ HUMSAM-klyngen.» Dette kan sees i relasjon til spgrsmal om Campussamlingens veiledende
historie, synlig nar engasjerte stemmer understreker at forholdene for HUMSAM ved Dragvoll i sin tid var
prosjektutlgsende for Campussamlingen, men var opplevd a senere bli utelatt i et narrativ publisert i media
(Mikkelsen, 2021). Som et svar pa at Dragvoll-forholdene forsvant fra historie-fortellingen i media fglte de
seg «tvunget til & invitere Campussamlingen opp til instituttledermgte pa fakultetet,»
(studentrepresentant 1, gruppeintervju 6). Det er interessant a3 bemerke her at forholdene pa Dragvoll
som prosjektutlgsningene er forstatt som et historiske og organisasjons-messig utgangspunkt
(prosjektutlgsende) som har farget disse brukernes forstaelse av hva malene og formalene er. At HUMSAM

opplevdes a glemmes kan oppleves som en mate ledelsesskikkelser uten videre forvarsel forandrer den
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underliggende kartleggingen av prosjektet. Dette handler altsa om, blant mange andre ting, en forvirring
og utydelighet i den underliggende kartleggingen av campussamlingen. Flerfoldig og forandrende
forstaelser av utgangspunkt og formal viser altsa til en muligens innebygd utfordring i komplekse

byggeprosjekter.

Fordi brukerinvolveringsstrukturen i tidligfase ved NTNU Campussamlingen er skapt spesifikt for
a handtere dilemma i byggebransjen som kommer av at brukerne, ansatte og ledere, ikke forstar
prosjektet eller har forskjellige forstaelse av organisasjonens utvikling, er det verdt a merke seg
at fasilitatorrollen ogsa kommer med en mulig usynliggjéring av brukermedvirkningens effekt. | denne
svaert kompliserte brukerinvolveringsstrukturen med NTNU og Statsbygg sa er det tilrettelagt for at
brukerne forstar veivalgene som tas og kan veie inn i de valgene, men kan fortsatt mangle forstaelse

for hvordan deres innspill virker fremover i prosjektet.

123 INNRAMMING, NIVAER OG RAMMEBRYTENDE BEHOV?

Ettersom fasilitatorene rammer inn hvert mgte i IBIT-strukturen er et gnske at brukerinvolveringen og
innspillene spiller seg inn mot det rammene taler til. Fordi medvirkningen er delt inn i nivaer sa er det
mulig a finne gyeblikk hvor brukerne pa Niva 3 kommer med gnsker og behov som vanligvis blir avgjort
ved Nivd 2 eller 3. Det er her vi finner det velkjente kontroversene om arbeidsplassutforming og
leeringsarealer fordi pagaende diskusjon om hva «laering» er eller om arbeidsplassutforming. En
studentrepresentant beskriver problemet slik:
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«Ta et eksempel, hvis arealkonseptet sier at vi skal ikke ha tradisjonelle auditorier i sG
stor grad, men sd sitter vi og tenker 'jo, vi trenger jo egentlig det fordi om og kanskje vi
trenger det mer enn vi tror'. Da sitter man jo, ‘hva blir det endelige resultatet der? Skal man

ha det eller ikke ha det’?» (studentrepresentant 2, gruppeintervju 6).

Som alltid sa avdekker brukerinvolveringer i byggeprosjekt avvikende forstaelser av organisasjonens
utvikling. | dette tilfellet, er det «tradisjonelle auditorier» og fremtidig pedagogikk og undervisning som
star pa spill. Studenten papeker at lzering og undervisning er fleksibelt og kan skje pa flere mater, men vil
understreke at pa dette tidspunktet vet de ikke hva resultatet er. Ettersom arealkonseptet som definerer
vekk tradisjonelle oppover-auditorier er en del av rammene for mgtet kan de Igse diskusjonene som det
spilles opp til kkommer pa kant med» selve rammene nar de uttrykker behovet for @ ha auditorier i en viss

grad.

Det er kjent at arbeidsplassutforming setter denne problematikken pa spissen. Ved 3 se pa hvordan
ansatt-representanter beskriver medvirkningen rundt apne kontor og cellekontor ser vi tilsvarende
problemstillinger; en usikkerhet pa hva medvirkningen er bygget pa, hvordan den virker oppover i skala
og virker fremover i tid. Debatten om cellekontor er kanskje den meste betente, seerlig blant

vitenskapelige ansatte:
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«Det er et veldig klart og unisont signal fra vitenskapelig ansatte at de vil ha cellekontor.
[...] Sa er det selvsagt noen grupper som ikke @nsker det» [her trekkes gkonomiavdelingen

pd representantens fakultet frem som eksempel], (ansattrepresentant 1, gruppeintervju 7).

| m@gtene om kontorplasser for vitenskapelig ansatte sa papeker de to usikkerheter om fremtidig

virkning pa prosess, og hva medvirkningen bygger pa:

Fremtidig virkning: « Vi diskuter hva er det er for behov vi har. Vi sier igjen og igjen at
cellekontor det er det som egner seg best for G dekke vdre behov. Vi viser til flere studier.
Men sa sier arkitekten at ‘vi hgrer hva dere sier, men der og der har de funnet ut at dpne

kontor er bedre’. [...] Harer de etter?» (ansattrepresentant 2, gruppeintervju 7)

Hva bygger medvirkningen pa: «Vi aksepterer jo arealnormen pd 23m2, men at kun 20%

kan veere cellekontor, hvor kommer det fra?» (ansattrepresentant 2, gruppeintervju 7).

Mens ansatte-representantene opplever a fa rom for a beskrive sine behov opplever de ogsa at deres

perspektiver kan skride utover rammene satt for mgtet. Symptomene pa dette er foreslatt over — at de er
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usikre pa medvirkningens fortid og fremtid. | dette tilfellet er det uenighet om selve premisset og rammen

for avgjgrelsene som skal tas:

«Hvor stort problem kan det veere G lage cellekontorer nok til fast vitenskapelige ansatte
i over 50% stilling? NTNU har allerede fungerende systemer for fordeling av rom med
internfakturering av arealbruk. [...] Det er mulig for alle fast vitenskapelig ansatte G fd
cellekontor, sier vi. Kanskje, kanskje ikke, sier Statsbygg» (ansattrepresentant 2,

gruppeintervju 7).

Fra erfaring vet vi at rammebrytende behov i senere faser kan fgre til kostbare endringer og omkamper.
Her i designe-fasen f@gr byggingen har begynt benyttes fasilitatorrollen for & ramme inn og gjgre
medvirkningen hensiktsmessig. Dette apner spgrsmalet (for brukerne som er med) om hvordan
rammebrytende behov og uenigheter blir tatt med videre.|l hvilken grad kan disse innspillene
utlgse beslutningsendringer i hovedbrukergruppen (Niva 1)? Denne usikkerheten om hva Statsbygg tar

med seg videre kan slik bidra til 3 skape steile fronter.

Her er det viktig @ hente inn en tidligere del av rapporten. Tilretteleggerne og fasilitatorene har fokus
pa a identifisere brukernes aktivitetsbehov i kontrast med «gnsker.» Debatten om arbeidsplassutforming
og kontor er et ypperlig eksempel pa hvordan bygg fremprovoserer organisasjonsutviklingsspgrsmal
og hvor skillet mellom behov og gnsker (som synspunkter) blir vanskeligere a holde separat. | dette tilfellet

argumenteres det indirekte at de vitenskapelig ansattes reelle behov ngdvendiggjgr rammeendringer,
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mens fasilitatorene kan ogsa forstd dette som @nsker/synspunkter de ikke selv kan gjgre noe med.
Hvordan og hvem definerer hva som er gnsker og behov blir her enormt viktig for hva som tas med
videre. Slik oppstar det et nytt usikkerhetsmoment: at fasilitatorene forsgker pa «grave i» innspillene til
brukerne for a finne det de forstar som behov kan her tolkes som at Statsbygg ikke hgrer pa dem. Dette
inntrykket har grobunn i usikkerheten om hvordan medvirkningen tas med utover selve mgtet og hva

konsekvensene av egen medvirkning er.

I denne seksjonen har vi mgtt noen saregne problemstillinger, nyskapning og muligheter i integrert
brukerinvolveringsinfrastruktur i tidligfase i et komplekst UoH-byggeprosjekt. Spgrsmalet som disse
NTNU-representantene ikke har svaret pa er i hvilken grad gruppens innspill om behov og krav til
funksjonalitet kan skaleres opp i niva. | hvilken grad fremprovoserer disse innspillene beslutningene pa
gvre niva hvor arealkonseptene kan besluttes a endres? Skal det gjgres rom for auditorier? Eller, kan
slike innspill ha tilbakevirkende kraft pa avgjgrelsen om arealkonseptet? Disse spgrsmalene apner
ubesvarte spgrsmal hvordan brukernes forventninger til medvirkningen pavirkes av fasiliteringen og
innrammingen av mgtene. | tillegg kan det oppleves som om medvirkningen er vanskelig a forsta bade
fremover i tid (hva tas med videre?), bakover i tid (hvor kommer dette arealkonseptet fra?), men ogsa
oppover i skala (kaninnspill pa Niva 3 pavirker 1 og 2, og hvordan pavirker innspillene selve
rammen?). Hvor og nar kan rammene forstyrres og utfordres? Hvordan kan fasilitatorrollen utvikle seg
for a mgte problemstillingene som kommer ut av brukernes usikkerhet pa hva medvirkningen
innebaerer, bygger pa, og hvordan det skaleres opp eller ned? Med basis i IBIT som eksempel er det

muligheter for bade fremtidig innovasjon og forskning pa integrering av brukerinvolvering i tidligfase.
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13 DIGITALISERING AV BRUKERMEDVIRKNING: KLARE GEVINSTER, UKLARE

FREMGANGSMATER

e Samtlige respondenter bemerker at digitalisering har tydelige og apenbare gevinster,

samtidig som gnskene kan veere utydelige.

e Det er forventninger knyttet til visualiseringsverktgy i brukermedvirkningsprosesser.

e Det er forventninger knyttet til standardisering av Igsninger.

e Det understrekes at digitale Igsninger ma brukes sammen med, ikke i stedet for fysiske

mater.

* %k

«Det ligger et kjempepotensial der. [...] Hvorfor har vi ikke gjort det? Ingen har

orket seg frempa og ville ta kostanden, tror jeg.»
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Digitalisering har gjennom de siste par tidar preget byggebransjen pd en fundamental mate.
Digitale modellerings-, beregnings-, planleggings- og visualiseringsverktgy integreres i BIM systemer, som
ogsa knytter sammen plan og byggeprosessens ulike faser. Prosjektene er i stadig stgrre grad organisert
ved hjelp av digitale Igsninger. Dette bildet bekreftes i intervjuene, som fgrst og fremst handler
om tidligfase. Det pekes pa hvordan det tverrfaglige og tverrorganisatoriske samarbeidet i denne

fasen, som har veert omtalt som «ekstremt krevende», na kan bli enklere med digitale verktgy.

Det knyttes store forventninger til digitaliseringens effekt pa brukerinvolvering. Et gjennomgaende
trekk er likevel at forventningene knyttet til digitalisering er lite konkrete. Det er forventninger om
transformasjon og potensiell gevinst, men ikke sd tydelige @gnsker om hvordan digitalisering av
brukerinvolvering skal gjgres mer spesifikt. Forventninger knyttes til standardisering og
visualiseringsverktgy og vi vier mest oppmerksomhet til punktet om visualiseringsvekrgyenes rolle og

muligheter.

13.1  VISUALISERINGSVERKT@Y SOM GRENSEOBJEKT

Visualiseringsverktgy inkluderer alt fra digitale modeller, pappmodeller, skisser og tegninger og sa

videre. De spiller en viktig rolle i diskusjoner om hvordan brukerbehov blir omsatt i romlige Igsninger og
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kan beskrives som en form for grenseobjekter som stgtter eller muliggjgr kommunikasjon mellom partner

med ulik faglighet (typisk arkitekter og brukere uten bygg-faglig bakgrunn).

Visualiseringsverktgy kan ogsa visualisere tidsforlgp, prosesser og organisering. Lean verktgyet time- _ o i
Visualiseringsverktgy kan ogsa

planner der gule lapper pa en vekktavle visualiserer oppgaver, leveranser og avhengigheter langs en ) _ )
visualisere tidsforlgp, prosesser

tidslinje er et eksempel. Dette verktgyet finnes ogsa i digitale format som i enda stgrre grad holder rede o
og organisering.

pa avhengigheter mellom leveranser.
Visualiseringsverktgy brukes gjennom hele plan og byggeprosessen, ogsa i mgtet med brukere:

«l prosessen med brukermedvirkning inn mot nytt nasjonalmuseum der jeg var en del av
prosjekteringsledelsen. SG ble BIM-modellen veldig viktig, bdde for G se pa krasj-testing
mellom infrastruktur, pd teknikk og utstyr. Det G kunne bruke den aktiv til G vurdere hgyder
og dgr-bredder i enkelte rom, ha tema-vinkling pd mgtevirksomhet med brukerne for G se

pd ulike sanne kategorier innenfor om det var utstillingsarealer, » (tilrettelegger, intervju 2).

Modeller over et tenkt nybygg danner gjerne grunnlag for diskusjon helt fra visjonsfasen, slik ogsa var
tilfelle med campussamlingen, der ulike arkitektkontor leverte en rekke konseptmodeller over mulige

campuslgsninger. De digitale modellene brukes i kommunikasjon med brukere gjennom prosessen, og sa

88



i byggefasen. For eksempel er virtuell ferdigbefaring blitt stadig vanligere fordi det muliggjgr befaring mens

det ennd er rom for a rette opp og endre pa detaljer.

De tidlige fasene skaper likevel spesielle problemer for bruk av modeller, da bygget enna ikke har fatt
en bestemt form. Enhver visualisering vil vaere basert pa et umodent bilde av situasjon og behov og vil
risikere @ styre prosessen mot muligens ugunstige Igsninger. Samtidig vil det veaere vanskelig & skape

fruktbare mgter med brukere uten a visualisere en byggeprosess.

132 TIDLIG INVOLVERING OG DIGITALE VERKT@Y

Som det kommer fram gjennom denne rapporten er erfaringen, bade fra campussamlingen og andre
prosjekt, at brukerinvolvering bgr begynne sa tidlig som mulig for a bli vellykket. Dette for a sikre at
brukere har eierskap til prosess og Igsninger, samt er samstemt nar det gjelder rammene for prosjektet.

Dette for a sikre en produktiv dialog framfor fastlast konflikt.

En erfaring fra campussamlingen er at radgiverne som skal fasilitere brukermedvirkning kan ende opp
med @ komme i skvis mellom brukerparter som ikke er enige om forutsetningen for prosjektet. For
eksempel mellom ansatte og ledelse som fremmer ulike Igsninger og har et uavklart forhold. Framfor
a fasilitere brukermedvirkning ma tiden brukes pa a8 mekle mellom partene. Faren er videre

at fasilitatorene selv risikerer a bli betraktet som a sta i ledtog med ledelsen for eksempel gjennom 3 stille
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spgrsmal ved om ansatte virkelig har behov for cellekontor. Polarisering knyttet til enkelte Igsninger (f.eks.

cellekontor vs. apne landskap) fortrenger mulighetene for fruktbar dialog om behov.

Fasilitatorene har gitt utrykk for at slik mekling ikke er deres oppgave og @nsket at slike spgrsmal var
avklart fgr de tok fatt pa sin jobb. | dette studiet vil vi fremme en alternativ pastand: At fasilitatorene rolle
er meget viktig i denne avklaringen mellom partene. Dette fordi konfliktene som kommer opp er knyttet
til konkrete Igsninger (f.eks. cellekontor vs. apne areal). De kan bunne i faktorer som darlig tillitsforhold,
uavklarte uenigheter og lignende, men det er fgrst nar konkrete Igsninger manifesteres at konflikten «far
noe a ta tak i», det er fgrst da den blir akutt. Dette skjer nettopp nar visjonen om campussamling
konkretiseres i et konkret forslag til hvordan den enkeltes arbeidsplass skal se ut. Den

konkrete Igsningen blir da et grenseobjekt som synliggjor ulikheter for partene.

Grenseobjektet der ulike visjoner og behov stgter sammen er en ngdvendig katalysator for utkilingen av
dialogen. Derfor er det viktig at radgivere fra byggherre er med pa prosessen fra starten. Dette burde
gjerne skjedd i samarbeid med kompetanse i organisasjonsfag/endringsledelse. Dette arbeidet ma gjgres
tidlig, f@r enkelte Igsninger er banket gjennom og f@r frontene har formet seg. Slik kan det veere mulig a
tilby alle parter eierskap i prosess og lgsninger som enna ikke har tatt form. Dette bgr skje pa et sa tidlig
stadium at det sannsynligvis enna er uavklart om det i det hele tatt skal bygges og hvor, noe som selvsagt

er en organisatorisk utfordring.
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En slik tidlig involvering vil kreve et nytt mandat for byggherre og de
som fasiliterer involveringsprosessen. | denne tidlige involveringsprosessen kan digitale
visualiseringsverktgy spille en viktig rolle nettopp ved a produsere de grenseobjektene
som gjor latente uenigheter konkrete og dermed dialogen til en reell bearbeiding av ulikheter i behov og

visjoner.

En representant for brukerne ved NTNU understreker behovet for visualiseringsverktgy i tidlige faser:
«Jeg far noen gange lyst til 3 slutte n3, og fortsette nar vi har tegninger over konkrete Igsninger vi kan ta
stilling til. Har forsgkt og sagt fra om dette i to ar na uten a bli hgrt,» (ansattrepresentant 2, gruppeintervju
7). Brukeren referer til forsgk hen og andre brukerrepresentanter har gjort pa a formidle sitt behov for
cellekontorer. Konteksten er en opplevelse ab a ikke bli hgrt. Brukerrepresentanten spgr (retorisk):
«Hvordan kan vi pavirke uten tegninger? Slik diskusjonene er na blir det sa abstrakt.» Det oppleves som

vanskelig a formidle klare gnsker eller behov.

Denne erfaringen er fra tidlig designfase, der det enna finnes minimalt med konkrete utformingsforslag.
Her gjor ogsa designparadokset seg gjeldende: bygget har enna ikke fatt form, men man trenger form for
a diskutere behov. Her vil typiske mock-up verktg@y, grove skisser i rask produksjon, eller raske og fleksible
digitale modeller kunne spille en rolle — modeller som er spesifikke nok til a fa fram potensielle uenigheter

og samtidig generelle nok til ikke a lase prosessen i visse Igsninger.
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Et annet forslag ble ogsa nevnt av den samme brukerrepresentanten; a bruke tegninger eller modeller
fra andre prosjekter for a diskutere rundt: «Finne eksempler pa det vi ikke vil ha og det vi gnsker oss ... For
eksempel det humanistiske fakultet i Kebenhavn som har fatt plass til cellekontorer,» (ansattrepresentant

2, gruppeintervju 7).

133 VERKT@Y FOR DELT FORSTAELSE AV BRUKERINNSPILL

Behovet for visualisering i tidlige faser dreier seg ikke bare om @ kommunisere Igsninger, eller om a ta
inn informasjon om Igsninger. Brukerne etterlyser ogsa visualisering for a vite om de er blitt forstatt eller
ikke, uten tegner eller modeller blir diskusjonen for abstrakt. De vet ikke helt hva de har vedtatt og ikke.
Dermed blir de usikre pa om de har sagt ja til noe de en dag kommer til 3 angre pa: «... frykter at de skal si
at ‘dette ble jo vedtatt for 2 ar siden’ og sa vise til et eller annet mgte vi var pa.». Det finnes grunner til a
holde diskusjonene i tidlige faser abstrakt, men mangelen pa konkretisering ser ut til a skape usikkerhet

som hemmer brukerrepresentantenes mulighet til 3 vare med pa a utforske muligheter.
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Et poeng kan veaere a se visualiseringsverktgyet i en kontekst av dialog framfor informasjonsutveksling.
Verktgyet skal bidra til & skape et «samtalerom» av delt forstaelse (Fyhn og Andersen 2021), der A ikke
bare forstar B og omvendt, men det A ogsa vet at B forstar det A forsgkte a si, og omvendt. Fgrst da deler
man forstdelse. Et inntrykk fra intervjuet med brukerrepresentantene er at mangelen pa
visualiseringsverktgy hindrer etableringen av at samtalerom med delt forstdelse. Et aspekt av det a
bemyndige brukeren kan veaere a gjgre brukeren i stand til & forsta hvordan bidraget tolkes og forstas av

representanter for byggherre. Visualisering kan hjelpe til dette.

Det er altsa et poeng at brukerrepresentanten er sikker pa hva fasilitatorene tar med
seg videre i prosessen fra mgtet, uavhengig av hva denne har forstatt eller ikke. Dette kan bunne i en
fornemmelse av at interesseforskjeller gjor at for eksempel innspill om cellekontorer ikke kommer
videre i prosessen. En slik usikkerhet peker pa et behov for visualisering som ogsa er dokumentasjon av
hva man faktisk har blitt enige om, slik et mgtereferat gjerne brukes. Som det har kommet fram i
denne rapporten kan brukernes manglende kontroll over mgtereferatene bidra til usikkerhet. Her er

det rom for digitale Igsninger som «demokratiserer» oversikten over hva som er vedtatt og ikke.

93

Et aspekt av det a
bemyndige brukeren kan
veere a gjgre brukeren i
stand til & forsta hvordan
bidraget tolkes og forstas av
representanter for
byggherre. Visualisering kan

hjelpe til dette.



134 STANDARDISERING

Det knyttes store forventninger til hvordan digitalisering kan stgtte standardisering. Standardisering av
Igsninger innebeerer en form for gjenbruk der man ikke utvikler alle Igsninger fra bunnen, men tar i
bruk Igsninger som allerede er utviklet for andre prosjekt. Slike lgsninger er typisk oppsett av en
gjentakende tomtypeeller andre fasiliteter som ogsda er i bruk andre steder. | et
brukermedvirkningsperspektiv betyr dette at man ikke behgver & bruke ungdig tid pa a finne fram til
Igsninger pa problemer som allerede er Igst andre steder. Brukermedvirkningen kan, for a sette det pa
spissen, sammenlignes med a bygge Lego med ferdigdesignede moduler. En slik effektivisering kan frigjgre
tid til 3 konsentrere seg som det som faktisk ma utvikles fra bunnen, eller pa avklaringsprosesser i tidlige
faser. Gjennom digitale modeller er det mulig a se for seg en prosess, det brukere og fasilitatorer sammen

kan utforske ulike Igsninger pa en rask og effektiv mate.

Standardiseringen gjelder ikke bare planfasen, men ogsa byggefasen, der bruk av modulbaserte
Igsninger gker. Samtidig som en slik tilgang til «byggeklosser» kan apne for kreativitet, kan den ogsa
hemme kreativitetens mulighetsrom fordi allerede uttenkte og standardiserte Igsninger kan begrense

muligheten for a tenke nye helheter.

Standardiserte Igsninger risikerer ogsa a produsere en form for «modellmakt» der modellene
reflekterer bestemte perspektiv, og slik kan hindre andre perspektiv i a komme til utrykk. Denne
utfordringen gjelder egentlig enhver digital Igsning, og utformingen av enhver medvirkningsprosess: det

er vanskelig @ utvikle Igsninger eller prosesser som lar alle involverte parter komme til orde i like stor
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grad. Digitale Igsninger har gjerne en ekstra utfordring i det at skjevheterskrives inni

de teknologiske Igsningene pa en mate som gj@r det vanskeligere a endre i ettertid.

13.5  FYSISKE OG DIGITALE M@TER

Det pekes pa at digitale kommunikasjonskanaler kan gjgre det mulig a na ut til stgrre brukergrupper,
og holde kontakten med disse gjennom prosessen. Med koronasituasjonen som preget 2020 og 2021 har
ogsa brukermedvirkningsprosessene foregatt via digitale plattformer, typisk i Teams mgter. Det er et klart
og enstemmig synspunkt fra informantene at dette ikke er optimalt. Det ble sagt rett ut at «A ha disse
metene pa Teams er darligl» (ansattrepresentant 1, gruppeintervju 7). Gjennom den digitale
brukermedvirkningsprosessen i campusutviklingen har det blitt brukt lite modelleringsverktgy sa langt.
Noe som er prgvd i de digitale mgtene er Miro, som er et «gullappsystem». Mens det er gode muligheter
for utvikling av digitale verktgy i brukermedvirkning i byggebransjen sa kan disse sees i sammenheng med

fysiske mgter og verktgy heller enn som rene alternativer til dem.

| denne seksjonen har vi sett at det er store forventninger til at digitalisering kan forbedre
brukerinvolveringsprosesser, samtidig som mulighetene enna ikke er helt konkretisert.
Visualiseringsverktgy som grenseobjekt som gir muligheter for bedre mgter, kanskje ogsa flere og
tidligere i prosessen. Mulighet for enkel visualisering i tidlig involvering kan veaere spesielt relevant etter

som mangelen pa noe konkret a diskutere gjgr at diskusjonen blir for abstrakt og interessemotsetninger
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ikke dukker opp fgr Igsningene begynner a bli konkrete. Da kan det vzere for sent a gjgre store endringer
og brukerne fgler seg fanget av prosessen. Digitalisering kan bidra til brukerinvolveringsprosesser ved a
utnytte potensialet i standardisering av Igsninger pa en effektiv mate. Det blir mulig 3 bruke mindre tid
pa Igsninger som allerede er diskutert andre steder og frigi tid til nye utfordringer. Samtidig er det en
risiko for a standardisere seg vekk fra nye typer Igsninger. Digitalisering kan ogsa gjgre det enklere a na
ut til bredere grupper av brukere gjennom apne for enklere kontakt med brukere gjennom digitale

kanaler, samtidig som det presiseres at digitale Igsninger ikke skal erstatte fysiske mgter.
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14 FRAMOVERSKUENDE OG INTEGRERT BRUKERMEDVIRKNING: KONKLUSJON OG

YTTERLIGE PUNKTER

| denne rapporten har vi i fgrste del tatt for oss resultatene fra intervjuer med tilretteleggere for
brukerinvolvering og —medvirkning i NTNU Campussamlingen og Statsbygg. Disse intervjuene viser tydelig
at tilretteleggerne mener mulighetene for forbedring av brukerprosesser i dagens byggebransje definitivt
er til stede og at de er engasjerte i de endringene som na skjer. Samtlige tilretteleggere var opptatt av a
rette fokus mot hvilke vilkar brukerprosessene har i bransjens forskjellige prosjekter og sektorer som det
viktigste for forbedring av brukerprosesser. Med andre ord, de vil rette oppmerksomhet om hvordan
brukerprosessene tas med videre og hvilke vilkar disse har, og er forngyde med utvikling av de

fasiliteringstekniske aspektene ved brukerprosessene.

Tilretteleggerne brukte en rekke uttrykksmater for 3 kommunisere dette. En mate 3 gjgre dette pa er a
beskrive en bransje med kulturforskjeller. Pa den ene siden star en kultur tuftet pa tall, fakta, gkonomi og
Excel-ark, og pa den andre, en kultur som omfavner menneskelig og organisatorisk kompleksitet. Poenget
er her at disse matene a forsta og male bygg og bruker ikke alltid er kompatible. En kulturforskjell som har
betydning, er hvordan byggkvalitet og —verdi forstds. Pa den ene side kan bygget forstas som et objekt, en
bygningsmasse fra et bakoverskuende perspektiv som oppnar alle tekniske og gkonomiske mal ved

prosjektslutt. Deretter kan ansvar for byggets verdi overfgres til virksomheten. Pa den andre siden, som
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tilretteleggerne trekker frem, er bygget aldri ferdig fordi bygget forstas gjennom bruken. Det ma forstas
giennom fremtidig bruk, funksjon, verdi, og kvalitet. Dette skillet mellom av bygging og bruk er forstatt
som adskilt gjgr at mange prosjekter gar i en kostbar felle. Nar prosjektet er i gang sa avdekker
brukerprosessene ulgste organisatoriske problemer. Med andre ord, virksomheten er ikke enig med seg
selv. om hvordan «innovasjon» skal gjgres pa kontoret og dette utlgser omkamper og konflikt som

tilretteleggerne ikke har mandat for a Igse opp i.

En annen uttrykksmate er a beskrive en historisk utvikling med hjelp fra bransjefigurer som stiller gamle
roller og tradisjoner opp mot nye. Dette er a beskrive en eksisterende endring sa vel som a understreke
en gnsket endring. For eksempel, «den opphgyede arkitektens» posisjon oven-fra-og-ned hvor brukeren
var usynlig som menneske kontrasterte med «den lyttende bransjefiguren» som evnet a strategisk frasi
seg ekspertrollen og gj@r brukeren til ekspert pa egne erfaringer. Selv om dette brukes til 3 understreke
verdien av lytting og en evne til 3 imgtekomme brukerne pa egne premisser, er det likevel ikke en entydig
omfavnelse av alt som er «nedenfra-og-opp» eller grasrotbasert. Viktigere er det heller det er fungerer
interaksjon og kommunikasjon mellom ledelsens ovenfra-og-ned perspektiv og brukernes nedenfra-og-

opp perspektiv.

Det som binder disse betraktningene sammen, argumenterer vi, er kiernemetaforen «retningssans»
(for eksempel gjennombegreper som malbilde og strategiske veivalg). Kort sagt er bade evnen til 3 lytte
og evnen til 3 lede et prosjekt kritiske vilkar for brukerprosessene. Uten evnen til 3 lytte og forsta
brukerperspektiver i form av fysiske Igsninger og byggetekniske prosesser kan ikke bygget understgtte

virksomheten og brukerne. Uten & «rammesette» og kartlegge veien fra utgangspunkt til malbilde blir det
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fort at brukerprosessene glir ut. Et eksempel pa dette er nar brukermgtene dreier over i a handle om
gnsker og lgsninger heller enn de «behovene» som tilretteleggerne sgker etter a forsta. Det
tilretteleggerne beskriver er en opplevelse av a fa brukernes organisatoriske gnsker, heller enn behovene
de har for a utfgre arbeidsoppgavene i fremtidig arbeidsplass. Med for darlig kartlegging av byggets
organisatoriske innvirkning blir dermed brukerprosesser og tilretteleggerne selv arena for ulgste konflikter

om arbeidsplassutforming og, for eksempel, hvordan god pedagogikk skal utfgres i fremtiden.

Fra tilretteleggernes synspunkt sa krever brukerprosessene det vi har kalt felles kartlegging: nar alle
involverte fra ledere og brukere, prosjekteringsgruppe og virksomhet har relativt kompatible forstaelse
om hvordan bygget skal ta virksomheten fra utgangspunktet til fremtidig drift sa vel som hvilke
prioriteringer dette innebeerer. Tilstrekkelig rammesetting og kartlegging av byggeprosjektet og
virksomhetens organisasjonsutvikling gir dermed brukerprosessene spesifikke mal @ jobbe etter. Dette

hjelper fasilitatorene med a fremprovosere de relevante behov.

Et sveert viktig forslag fra tilretteleggerne var 3 komme problemer som avdekkes i brukerprosessene
ved a bruke stgrre ressurser pa modningstid og tidligfase. Dette gjgres for a klargjgre malbilde og hvilke
veivalg virksomheten legger til grunn for byggingen og slik unnga omkamper og konflikt med basis i intern

uenighet om hva bygget skal understgtte.

A £a brukerne tidlig nok pa banen forutsetter en endring i maten offentlige byggeprosesser organiseres
pa, slik at byggherre eller andre aktgrer far rom til 3 sette i gang prosessene tidligere enn det som na er

mulig gjennom praksisen med oppdragsbrev fra departementet.
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| intervjuene med NTNU Campussamlingen har vi beskrevet ett av de fgrste eksemplene pa slik
tidligfasearbeid. | dette prosjektet sa har de prgvd ut IBIT — en integrerte brukerinvolverings-infrastruktur
i tidligfase. IBIT er altsa et koordinert program for tidlig brukerinvolvering pa en skala stor nok til en sveert
kompleks organisasjon. Her fremprovoseres debatter om fremtid, campusutvikling, I@sninger og behov i
forkjgpet. Det som er szrlig interessant ved IBIT-programmet er at det ikke har fokus pa det

fasiliteringstekniske, men er et svar pa hvordan man kan organisere brukermedvirkningen.

Som vi skrev over sa var samtlige tilretteleggere opptatt av hvordan brukerperspektiver og
brukerprosesser tar plass i og integreres i prosjektene og bransjen. IBIT-programmet kan sies @ veere en
slik integrering i et komplekst prosjekt. Det gir ett mulig svar pa hvordan kan brukerperspektiver i en
kompleks organisasjon effektivt inkorporeres over flere ar og over flere nivda inn mot
prosjekteringsgruppen pa en mate som kombinerer ledelse med lytting. | denne rapporten har vi ikke
grunnlag for a beskrive i hvilken grad denne metoden er effektiv og suksessfull, men kan fastsla at IBIT-

programmet er sveert interessant som gjenstand for forskning og som foregangspraksis.

Fra et brukermedvirkningsperspektiv er IBIT-programmet interessant pa maten brukerne integreres i
en infrastruktur. Dette infrastrukturen har to viktige gjensidige funksjoner. 1) A gjgre det mulig for
brukerperspektiver a oversettes som verdifull informasjon for prosjekteringsgruppe og byggherre. 2) a
gjore det mulig for byggherre og virksomhetens ledelse a kontinuerlig gi informasjon til brukerne om

hvordan prosjektet er kartlagt.

Ut ifra dette kan vi i denne rapporten fastsla at IBIT-programmets mate 3 tenke brukermedvirkning i
tidligfase pa svarer til og eksemplifiserer en mate 3 gjennomfgre et tilsynelatende veldig komplisert
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prosjekt; a integrere et svaert komplisert mangfold av brukere i en relasjon mellom byggherre og
virksomhet i flere faser. P4 samme mate som tilretteleggerne vektla fokus pa hvordan brukermedvirkning
tas plass i en bransjekultur sa viser IBIT-programmet en praktiske mater a integrere den i bransjen. Med
andre ord, kanskje er det i a skalere opp og integrere brukerperspektiver i en fungerende og oversettende

infrastruktur som representerer den stgrste forbedringsmuligheten i byggebransjen i dag.
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14.1 PAMINNELSE AV ANBEFALINGENE

1) @kt fokus pa Tidligfase og Byggets innvirkning pa organisasjonsutvikling

2)

a) Involver brukerne sa tidlig at medvirkningen er reell ogsa i beslutninger som kommer

fgr formell prosjektoppstart (krever en viss omorganisering pa departementsniva)

b) Forvent at byggeprosessen vil vekke spgrsmal knyttet til organisasjonsutvikling. Ha

kompetanse og tid til 3 handtere dette.

c) Legg til rette for visualisering og ogsa i tidlige faser

Anbefaling til byggebransjen om a prgve ut strategier som Integrert

Brukerinvolveringsinfrastruktur i Tidligfase (IBIT)

a) IBIT-strategier: etter NTNU Campussamlingens utprgving er dette strategier som fgrer

sammen utbygger og mottagende virksomhet i tidlige faser.

b) Gevinster:
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i) Kommer kostbare omkamper med basis i virksomhetens organisasjonsutvikling pa

forkjopet.

ii) Gir rom for tidlige avklaringer og solide grunnlag for rasjonelle byggeprosesser,

strategiske prioriteringer, samt evne til 3 fglge prosjektplaner.

iii) @kt rom for demokratisk involvering i byggeprosess.

iv) Tydeliggjor hvilke veivalg og mal byggets form og funksjon kan males i.

v) Forbedrer vilkar for konstruktive mgter med brukere.

c) Ver oppmerksom pa: garanterer ikke tydelighet i «forankring»: Tydeliggjgr hvordan
forankring bade er gnskelig for et vellykket prosjekt samtidig som brukerinvolvering
apner spgrsmal om top-down/bottom-up forankring, og hvem som har beslutningsmakt

nar brukerinvolvering avslgrer uenigheter.

3) Gjer gjensidig forstaelse mellom byggherre og virksomhet til kjerneverdi i byggeprosjekter

a) Viktig @ anerkjenne at byggeprosjekt alltid pavirker virksomhetens

organisasjonsutvikling. Tgrre a tenke organisasjonsutvikling i byggeprosjekt.
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4)

b) Gjensidig forstaelse blant utbygger og virksomhetens brukere for
virksomhetens malbilde, visjon og strategiske mal gjennom byggeprosjektet er et kritisk

vilkar for bedre brukerinvolvering/-medvirkning i design- og gjennomfgringsfaser.

c) Bidrar til 8 redusere misforstaelser og uenigheter som kan oppdages i brukerinvolvering
dersom virksomheten ikke er «klar» for hvordan byggeprosesser pavirker spgrsmal

om organisasjonsutvikling.

d) Dra nytte av samfunnsvitenskapelig og organisasjonsfaglig kunnskap i byggeprosjekter

for a understgtte forstaelsesbyggende prosesser.

Sats pa, utvikle og dra nytte av digitale verktgy i brukerprosesser

a) Det er behov for utvikling og utprgving av digitale verktgy og praksis. Det er behov for at
noen tar initiativ for a utnytte digitale gevinster, for eksempel store byggherrer og sma

entreprendgrer.

b) Tai bruk og satse pa sosioteknisk innovasjon av digitale verktgy.
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c) Digitalisering (for eksempel modellering, gamification, VR) apner store muligheter for
a involvere brukere mer effektivt, samt bedre dialogen med brukere gjennom

god visualisering og knytte mer effektivt til samhandlingen gjennom hele prosjektet.

d) Digitale Igsninger bgr ikke komme i stedet for fysiske mgter med brukere.

105



15 REFERANSER

Fyhn, H. og Andersen, L. (2021). «<Samhandlingbasert samarbeid: Det kreative samtalerommet,» |
Rdd og tips: Erfaringer fra forskningsprosjektet Kontraktstrategier og spesialistbasert samhandling
(KSS), Red. L. Andersen, H. Fyhn. NTNU Samfunnsforskning. URL:
https://samforsk.no/Publikasjoner/2020/Rad%200g%20tips%20Erfaringer%20fra%20forskningsprosj

ektet%20Kontraktstrategier%200g%20spesialistbasert%20samhandling%20KSS%20WEB.pdf

Kockelman, P. (2013). Agent, person, subject, self: A theory of ontology, interaction, and

infrastructure. Oxford: Oxford University Press.

Karlsen, J. T. (2002). Project Stakeholder Management. Engineering Management Journal 14(4):
19-24.

Hussein, B. (2016). Veien til suksess. Fortellinger og refleksjoner fra reelle prosjektcaser,

Fagbokforlaget

Mikkelsen, S. (2021, 05. Mai) Historieforfalskning om Campussamling i Universitetsavisa.no. Url:

https://www.universitetsavisa.no/aksel-tjora-anne-borg-kristin-melum-eide/historieforfalskning-om-

campussamling/194360

106



Olsson, N. et.al. (2021). Who are the users? User Categorisations and Implications on Building

Performance Measurement, International Journal of Public Sector Performance Management-

Schiefloe, P.M., (2015). Sosiale landskap og sosial kapital: nettverk og nettverksforskning.

Universitetsforlaget

Wiegers, K. E. and J. Beatty (2013). Software Requirements 3. Redmond, Washington, Microsoft

Press

Young, R. R. (2006). Project requirements: a guide to best practices. USA, Management Concepts

107



