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Forord

Denne rapporten er utarbeidet som et faglig arbeidsgrunnlag for undervisning og fagutvikling
innen endringsledelse ved UiS Handelshogskolen. Formaélet er a utvikle og systematisere et
analytisk rammeverk for beslutningsmodning i1 endringsprosesser, med s&rlig vekt pa
samspillet mellom strategiske drivere, informasjonsinnhenting, divergens og konvergens i
beslutningsarbeidet. Utgangspunktet er en gjennomgaende observasjon 1 bade forskning og
praksis: at mange endringsinitiativer mater betydelige utfordringer ikke primaert i
gjennomfoeringen, men fordi beslutningsgrunnlaget som ligger til grunn for endringen er
utilstrekkelig utviklet. Rapporten kombinerer etablerte teoretiske perspektiver med anvendte
analyser og casestudier, og er ment 4 bidra til gkt forstdelse av beslutningsfasen som et
selvstendig og kritisk ledd i endringsledelse.
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Sammendrag

Denne rapporten utvikler et analytisk rammeverk for beslutningsmodning i endringsledelse.
Utgangspunktet er at mange endringsprosesser meoter betydelige utfordringer ikke primaert i
implementeringsfasen, men fordi beslutningsgrunnlaget er utilstrekkelig utviklet for
forpliktelse etableres. Beslutningsmodning forstas som en strukturert og iterativ prosess der
problemforstelse, strategiske drivere, handlingsalternativer og konsekvenser bearbeides for
irreversible valg fattes.

Rapporten integrerer perspektiver fra beslutningspsykologi, organisasjonsteori og
endringsledelse, og kobler beslutningsmodning til beslutningskvalitet — forstatt som bade
prosesskvalitet og utfallskvalitet. Sentralt star samspillet mellom divergens og konvergens,
betydningen av differensierte involveringsgrader (informerende, konsulterende og
medskapende), samt bruk av beslutningsporter som mekanisme for gradvis forpliktelse.

Gjennom teoretiske analyser og kontrasterende casestudier viser rapporten hvordan tidspress,
kompleksitet og organisatoriske insentiver kan fremme for tidlig konvergens og svekke
beslutningskvaliteten. Beslutningsmodning fremstér som en strukturert motvekt til slike
beslutningsfeller og som en kjernekompetanse 1 endringsledelse. Ved a beskytte divergens,
tydeliggjore involveringsformer og koble beslutninger eksplisitt til strategiske drivere, kan
organisasjoner utvikle mer robuste og legitime endringsprosesser.

Nokkelord: beslutningsmodning, endringsledelse, beslutningskvalitet, divergens og
konvergens, involveringsgrader



1. Beslutningsmodning i endringsprosesser

Organisatoriske endringsprosesser kjennetegnes av hoy kompleksitet, usikkerhet og
betydelige konsekvenser for bdde individer og organisasjoner. Til tross for omfattende
forskning pa endringsledelse viser empiriske studier at en betydelig andel endringsinitiativer
ikke oppnar sine mal. Forklaringer pé dette har tradisjonelt vaert knyttet til mangelfull
implementering, utilstrekkelig kommunikasjon eller motstand blant ansatte (Kotter, 1996;
Burnes, 2017).

Denne rapporten tar utgangspunkt i et nert beslektet, men analytisk undervurdert perspektiv:
at mange endringsprosesser feiler allerede 1 beslutningsfasen. Beslutninger om endring fattes
ofte for problemforstaelse, handlingsalternativer og konsekvenser er tilstrekkelig utforsket.
Resultatet er beslutninger som fremstar handlingsorienterte og rasjonelle pé overflaten, men
som senere utlgser motstand, omkamper og tap av legitimitet 1 implementeringen.

En sentral observasjon i bade forskning og praksis er at slike beslutningssvikt sjelden skyldes
manglende intelligens eller vilje hos beslutningstakere. Snarere oppstar de i skjeringspunktet
mellom tidspress, kompleksitet, organisatoriske insentiver og individuelle hensyn knyttet til
makt, posisjon og karriere. I endringsprosesser kan rask fremdrift, tydelige losninger og tidlig
konvergens vare politisk og karrieremessig rasjonelt for enkelte aktorer, selv nér det
begrenser utforsking av alternative losninger og svekker beslutningskvaliteten.

Samtidig er det viktig a erkjenne at endringsledere og prosjektledere sjelden besitter
fullstendig kunnskap om organisasjonens operative praksis, profesjonslogikker eller uformelle
samhandlingsmenstre. Beslutninger om endring fattes derfor ofte pa et informasjonsgrunnlag
som er bade fragmentert og asymmetrisk. I tillegg kan beslutningstakere ha egne interesser
knyttet til omdemme, ansvar og videre karriere som ikke nedvendigvis sammenfaller fullt ut
med organisasjonens langsiktige strategiske interesser. Dette forsterker behovet for a forsta
beslutningsfasen som et kollektivt og utforskende arbeid, snarere enn som en rent lederstyrt
vurdering.

Dette peker mot behovet for & forsté beslutningsfasen som et selvstendig og kritisk ledd i
endringsledelse, der bade kognitive, strukturelle og politiske forhold péavirker hvordan
beslutninger blir til. I et slikt perspektiv fremstar involvering av relevante interessenter ikke
primart som et normativt ideal, men som et analytisk og praktisk virkemiddel for a styrke
beslutningsgrunnlaget.

1.1 Begrepet beslutningsmodning

Beslutningsmodning viser til den prosessen der beslutningstakere over tid utvikler et
tilstrekkelig og delt beslutningsgrunnlag fer endelig forpliktelse etableres. I dette perspektivet
forstés beslutninger ikke som enkeltstiende hendelser, men som forlep der problemforstaelse,
strategiske drivere, handlingsrom og konsekvenser gradvis bearbeides og klargjeres (Janis &
Mann, 1977).

Dette innebarer et brudd med instrumentelle forstaelser av beslutningstaking, der
beslutningen ofte fremstilles som et punktuelt gyeblikk og der hovedutfordringen antas & ligge
1 gilennomforing etter at valget er tatt. I slike tilneerminger far beslutningsfasen begrenset



analytisk oppmerksomhet, og kvaliteten pa beslutningen vurderes i stor grad indirekte
gjennom implementeringsresultater.

Beslutningsmodning flytter derimot fokus til selve beslutningsarbeidet. En moden beslutning
kjennetegnes ved at relevante hensyn er gjort eksplisitte, at alternative losninger er identifisert
og utforsket for de vurderes, og at beslutningstakere har utviklet tilstrekkelig innsikt 1
konsekvensene av ulike valg. Dette forutsetter tilgang til kunnskap som ofte er distribuert 1
organisasjonen, og som ikke uten videre er tilgjengelig for formelle beslutningstakere alene.

Beslutningsmodning handler ikke om & eliminere usikkerhet, men om & redusere ubegrunnet
usikkerhet og gjore gjenvarende usikkerhet kjent, forstitt og handterbar. Serlig 1 situasjoner
der beslutninger er irreversible, har langsiktige konsekvenser eller bererer mange akterer med
ulike interesser, blir beslutningsmodning kritisk. Endringsprosesser i organisasjoner oppfyller
ofte alle disse kriteriene.

1.2 Hastverk, insentiver og risiko for beslutningssvikt

Et giennomgaende trekk ved mange endringsprosesser er at beslutninger fattes under
betydelig tidspress og forventninger om handlekraft. Slike situasjoner kan gi inntrykk av
effektiv ledelse, men forskning innen beslutningspsykologi viser at hastverk ofte reduserer
beslutningskvaliteten (Janis & Mann, 1977).

Nyere forskning pa beslutningstaking under stress viser hvordan tidspress,
informasjonsoverskudd og kompleksitet bidrar til kognitive forenklinger og premature
konklusjoner (Phillips-Wren & Adya, 2020). Nar beslutningsfasen forkortes, flyttes
kompleksiteten ofte til implementeringsfasen, der uavklarte mélkonflikter, oversette
interessenthensyn og undervurderte konsekvenser materialiserer seg som motstand og
omkamper.

I slike situasjoner kan begrenset involvering fremsta som effektivt, men inneberer samtidig at
viktig kunnskap forblir uforlest. Beslutningstakere risikerer da & forveksle tempo med
kvalitet, og & kompensere for manglende beslutningsmodning gjennom gkt styring i
gjennomforingsfasen.

Samtidig er det viktig & understreke at hastverk og tidlig konvergens ikke bare er utilsiktede
konsekvenser av stress. I organisatoriske kontekster kan rask lukking av beslutningsrommet
ogsa vare rasjonelt sett fra et karriere- eller maktperspektiv. A utsette beslutninger, 4pne for
divergerende perspektiver eller synliggjore usikkerhet kan innebzre personlig og politisk
risiko for ledere og nekkelaktorer. Beslutningssvikt ma derfor forstas som et resultat av bade
kognitive begrensninger og strategiske insentiver.

Organisatoriske endringsprosesser kjennetegnes av hoy kompleksitet, usikkerhet og
betydelige konsekvenser for bdde individer og organisasjoner. Til tross for omfattende
forskning pa endringsledelse viser empiriske studier at en betydelig andel endringsinitiativer
ikke oppnér sine mal. Forklaringer pé dette har tradisjonelt vaert knyttet til mangelfull
implementering, utilstrekkelig kommunikasjon eller motstand blant ansatte (Kotter, 1996;
Burnes, 2017).

Denne rapporten tar utgangspunkt i et nert beslektet, men analytisk undervurdert perspektiv:
at mange endringsprosesser feiler allerede 1 beslutningsfasen. Beslutninger om endring fattes



ofte for problemforstaelse, handlingsalternativer og konsekvenser er tilstrekkelig utforsket.
Resultatet er beslutninger som fremstar handlingsorienterte og rasjonelle pé overflaten, men
som senere utlgser motstand, omkamper og tap av legitimitet 1 implementeringen.

En sentral observasjon i bade forskning og praksis er at slike beslutningssvikt sjelden skyldes
manglende intelligens eller vilje hos beslutningstakere. Snarere oppstar de i skjeringspunktet
mellom tidspress, kompleksitet, organisatoriske insentiver og individuelle hensyn knyttet til
makt, posisjon og karriere. I endringsprosesser kan rask fremdrift, tydelige losninger og tidlig
konvergens vare politisk og karrieremessig rasjonelt for enkelte aktorer, selv nér det
begrenser utforsking av alternative losninger og svekker beslutningskvaliteten.

Samtidig er det viktig & erkjenne at endringsledere og prosjektledere sjelden besitter
fullstendig kunnskap om organisasjonens operative praksis, profesjonslogikker eller uformelle
samhandlingsmenstre. Beslutninger om endring fattes derfor ofte pé et informasjonsgrunnlag
som er bade fragmentert og asymmetrisk. I tillegg kan beslutningstakere ha egne interesser
knyttet til omdemme, ansvar og videre karriere som ikke nedvendigvis sammenfaller fullt ut
med organisasjonens langsiktige strategiske interesser. Dette forsterker behovet for & forsta
beslutningsfasen som et kollektivt og utforskende arbeid, snarere enn som en rent lederstyrt
vurdering.

Dette peker mot behovet for & forsté beslutningsfasen som et selvstendig og kritisk ledd i
endringsledelse, der bade kognitive, strukturelle og politiske forhold péavirker hvordan
beslutninger blir til. I et slikt perspektiv fremstar involvering av relevante interessenter ikke
primart som et normativt ideal, men som et analytisk og praktisk virkemiddel for a styrke
beslutningsgrunnlaget.

Eksempel 1.1: Nar beslutningsmodning uteblir i endringsprosesser

I et storre offentlig endringsprosjekt ble beslutning om omorganisering fattet pa bakgrunn av et tydelig
politisk signal om effektivisering og behov for rask handling. Prosjektet ble raskt etablert med mandat
om & utarbeide ny struktur innen korte tidsfrister. Problemforstaelsen var overordnet og lgst formulert,
og lesningen — sammensléing av enheter og sentralisering av stettefunksjoner — fremsto tidlig som gitt.

Beslutningsprosessen var preget av begrenset divergens. Alternative problemforstaelser, som ulik
arbeidsbelastning, sviktende samhandlingsrutiner og teknologiske begrensninger, ble i liten grad
utforsket. Involvering av bererte enheter skjedde hovedsakelig i informerende form etter at
hovedretningen var valgt.

Beslutningen ble formelt forankret med bred, men overflatisk enighet. I implementeringsfasen oppstod
imidlertid betydelig motstand, behov for lokale tilpasninger og gjentatte justeringer av den nye
strukturen. Mange av utfordringene som oppstod, kunne spores tilbake til forhold som ikke var
eksplisitt behandlet i beslutningsfasen.

Eksempelet illustrerer hvordan manglende beslutningsmodning ikke ngdvendigvis farer til darlige
beslutninger i utgangspunktet, men til beslutninger som er fattet for organisasjonen har utviklet et
tilstrekkelig felles beslutningsgrunnlag. Kompleksitet som ikke handteres i beslutningsfasen, flyttes
dermed til implementeringen, med hgyere kostnader og svekket legitimitet som resultat.




1.3 Beslutningsmodning i et endringsledelsesperspektiv

I endringsledelse har oppmerksomheten tradisjonelt vert rettet mot hvordan endringer
kommuniseres og gjennomferes etter at beslutningen er tatt. Denne rapporten argumenterer
for at tilsvarende analytisk oppmerksomhet ma rettes mot hvordan beslutninger om endring
faktisk blir til.

Beslutningsmodning utgjer i denne sammenheng et bindeledd mellom strategisk analyse og
operativ gjennomfering (Weick, 1995). Ved a arbeide systematisk med beslutningsmodning
kan organisasjoner redusere risikoen for senere motstand og tap av legitimitet. En moden
beslutning bidrar til tydeligere strategisk forankring og sterre grad av psykologisk eierskap
blant berorte akterer.

Dette forutsetter imidlertid at beslutningsprosesser gis tilstrekkelig rom til & handtere bade
faglig kompleksitet og politiske realiteter. Involvering av interessenter blir her et sentralt
virkemiddel, ikke for & delegere beslutningsansvar, men for a utvide beslutningsgrunnlaget,
korrigere blinde flekker og avdekke implisitte antakelser. A lede beslutningsmodning
innebarer dermed & balansere behovet for fremdrift med behovet for reell utforsking, og 4 téle
midlertidig usikkerhet og uenighet for & oppna mer robuste beslutninger.

1.4 Rapportens videre struktur

Rapporten er strukturert for & belyse beslutningsmodning i endringsprosesser gjennom en
progresjon fra teoretiske perspektiver til anvendte analyser. Kapittel 2 presenterer et teoretisk
rammeverk for beslutninger om endring, med vekt pa strategiske drivere, interessenter og
strategisk forankring. Kapittel 3 utdyper metodikken for divergens og konvergens som
sentrale mekanismer i beslutningsmodning.

Kapittel 4 analyserer kunnskapsgrunnlag og informasjonsinnhenting i divergensfasen, med
serlig vekt pé kvalitet, relevans og selektivitet i beslutningsarbeidet. Kapittel 5 underseker
hvordan makt, interesser og karrierehensyn pavirker beslutningsmodning i endringsprosesser.
Kapittel 6 og 7 presenterer henholdsvis en hverdagsner og en kompleks organisatorisk
casestudie som anvendes analytisk for & belyse beslutningsmodning 1 praksis. Kapittel 8 og 9
drefter beslutningsmodning som henholdsvis organisatorisk kapasitet og lederpraksis, med
serlig vekt pd hybridlesninger, involveringsgrader og fair ledelse. Kapittel 10 avslutter
rapporten med en samlet syntese av hovedfunn og implikasjoner for endringsledelse.

Refleksjonsoppgaver

1. Hvordan skiller beslutningsmodning seg fra tradisjonelle forstaelser av
beslutningstaking i endringsledelse?

2. Thvilken grad kan implementeringssvikt forstds som et resultat av mangelfull
beslutningsmodning snarere enn svak gjennomfering?

3. Gi eksempler pa situasjoner der hastverk 1 beslutningsfasen kan fremsta som
handlekraft, men 1 realiteten oker risikoen for feilvalg.

4. Hvordan kan organisasjoner skape legitimitet for & bruke mer tid 1 beslutningsfasen
uten & bli oppfattet som handlingslammet?



2. Teoretisk rammeverk: Strategiske drivere og
beslutninger om endring

Dette kapittelet etablerer det teoretiske rammeverket for rapportens videre analyser av
beslutningsmodning i endringsprosesser. Formalet er & tydeliggjore hvordan beslutninger om
endring formes av strategiske drivere, og hvordan disse driverne pavirker bade
problemforstaelse, handlingsrom og vurdering av beslutningskvalitet. Kapittelet posisjonerer
beslutningsmodning i skjeringspunktet mellom strategi, interessentperspektiver og
organisatorisk legitimitet, og danner dermed et analytisk grunnlag for de metodiske og
empiriske analysene som folger i senere kapitler.

2.1 Endring som strategisk respons

Organisatorisk endring kan forstds som en respons pé strategiske utfordringer og muligheter
som oppstér 1 samspillet mellom organisasjonen og dens omgivelser. Slike utfordringer kan
veare eksterne, som teknologisk utvikling, markedspress og regulatoriske krav, eller interne,
som ineffektive prosesser, kompetansegap eller kulturelle spenninger. Felles for dem er at de
skaper et opplevd behov for endring.

I endringslitteraturen har det lenge vert anerkjent at endring ikke er et mél i seg selv, men et
middel for & oppna strategisk tilpasning (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009).
Beslutninger om endring ma derfor vurderes opp mot organisasjonens overordnede strategiske
retning, snarere enn utelukkende ut fra operative eller tekniske hensyn. Dette innebarer at
kvaliteten pd endringsbeslutninger ikke bare kan vurderes ut fra hvorvidt de leser et
identifisert problem, men ogsé ut fra hvorvidt de er strategisk konsistente og langsiktig
baerekraftige.

2.2 Strategiske drivere som analytisk begrep

Strategiske drivere kan defineres som de underliggende forholdene som utleser, former og
legitimerer behovet for endring. Driverne fungerer som premissgivere for hvilke
problemstillinger som gis oppmerksomhet, og hvilke lesninger som fremstar som relevante og
akseptable. I strategisk analyse brukes begrepet ofte til 4 beskrive de mest sentrale kreftene
som pavirker organisasjonens handlingsrom (Johnson, Scholes, & Whittington, 2017).

Strategiske drivere kan grovt deles inn i eksterne og interne. Eksterne drivere omfatter blant
annet konkurransesituasjon, teknologiske skifter, kundekrav og institusjonelle
rammebetingelser. Interne drivere kan vaere knyttet til organisasjonens ressurser, struktur,
kultur eller ytelsesniva. I praksis virker disse driverne ofte sammen og skaper komplekse
beslutningssituasjoner. For beslutningsmodning inneberer dette at endringsbehov ikke ber
forstas isolert, men analyseres 1 lys av hvilke strategiske drivere som faktisk er virksomme, og
hvordan disse pavirker hverandre.



Eksempel 2.1: Strategiske drivere som forenkling fremfor analyse

I en privat kunnskapsbedrift ble et storre endringsinitiativ begrunnet med gkt konkurranse og behov
for kostnadsreduksjon. Disse strategiske driverne ble raskt etablert som overordnede premisser for
beslutningen. Videre analyser tok imidlertid i liten grad heyde for interne drivere som
kompetansesammensetning, avhengighet mellom fagmiljeer og eksisterende arbeidsformer.

Endringsbeslutningen ble dermed primeert vurdert ut fra teknisk rasjonalitet, med fokus pa eftektivitet
og skalerbarhet. Strategisk riktighet i et bredere perspektiv, herunder langsiktige konsekvenser for
kjernekompetanse og organisatorisk identitet, ble forst diskutert etter at beslutningen var fattet.

I etterkant viste det seg at tiltakene svekket samhandling og leering pa tvers av fagmiljeer. Flere
nekkelpersoner valgte a forlate organisasjonen, og deler av den kompetansen endringen var ment &
styrke, ble i praksis redusert. De strategiske driverne som opprinnelig legitimerte beslutningen, ga
dermed et for snevert bilde av hvilke konsekvenser endringen ville fa.

Eksempelet illustrerer hvordan strategiske drivere kan fungere som overordnede begrunnelser snarere
enn som operative analyseverktgy. Nar driverne ikke oversettes til eksplisitte problemdefinisjoner og
tydelige vurderingskriterier, svekkes beslutningsmodningen, og risikoen gker for at strategisk riktige

intensjoner omsettes i beslutninger med utilsiktede konsekvenser.

2.3 Teknisk rasjonalitet og strategisk riktighet

En gjennomgéende utfordring i endringsprosesser er at losninger vurderes primeert ut fra
teknisk rasjonalitet, det vil si hvorvidt de fremstar som effektive, giennomferbare eller
kostnadsbesparende. Selv om slike kriterier er viktige, er de ikke tilstrekkelige for & vurdere
strategisk riktighet.

Strategisk riktige beslutninger kjennetegnes ved at de er konsistente med organisasjonens
langsiktige mal, verdier og posisjonering. Mintzberg et al. (2009) understreker at strategi ikke
utelukkende kan forstds som plan, men ogsd som menster, perspektiv og posisjon.
Endringsbeslutninger ma derfor vurderes ut fra hvordan de pavirker organisasjonens samlede
strategiske identitet over tid. Beslutningsmodning bidrar i denne sammenheng til & utvide
vurderingsgrunnlaget, slik at beslutningstakere ikke laser seg til lasninger som er teknisk
attraktive, men strategisk feilrettede.

2.4 Strategiske drivere, interessenter og legitimitet

Strategiske drivere er tett knyttet til interessentperspektivet. Ulike interessenter vil ofte
oppleve og tolke drivere forskjellig, avhengig av deres posisjon, interesser og tidshorisont.
Freeman (1984) argumenterer for at strategiske beslutninger ma forstés 1 lys av hvilke akterer
som pavirker, og pavirkes av, organisasjonens handlinger.

I endringsprosesser innebarer dette at beslutninger som er godt begrunnet ut fra én strategisk
driver, kan meate motstand dersom de oppleves som uforenlige med andre hensyn.
Beslutningsmodning forutsetter derfor at strategiske drivere og interessentperspektiver
analyseres samlet, ikke sekvensielt. Manglende integrasjon av disse perspektivene kan fore til
beslutninger som fremstar rasjonelle pd papiret, men som mangler organisatorisk legitimitet.
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2.5 Strategiske drivere som ramme for beslutningsmodning

Beslutningsmodning kan forstds som prosessen der strategiske drivere oversettes til konkrete
problemdefinisjoner, alternative lgsninger og eksplisitte vurderingskriterier. Uten en slik
oversettelse risikerer organisasjoner & handle pa symptomer fremfor underliggende arsaker,
og dermed fatte beslutninger som fremstar rasjonelle pé overflaten, men som mangler
strategisk konsistens.

I denne forstand fungerer strategiske drivere som et orienteringspunkt for
beslutningsprosessen. De bidrar til 4 klargjere hvorfor endring er nedvendig, hva som faktisk
star pa spill, og hvilke avveiinger som er uunngéelige. Strategiske drivere avgrenser dermed
ikke bare beslutningsrommet, men gir ogsé retning for hvilke problemstillinger som ber
utforskes for lgsninger vurderes.

Beslutningsmodning handler derfor ikke om & eliminere strategiske spenninger, men om a
gjore dem eksplisitte og hidndterbare for endelig beslutning fattes. Nar strategiske drivere
forblir implisitte, oker risikoen for for tidlig 14sing til lesninger og for senere omkamper 1
implementeringsfasen. Dette perspektivet danner grunnlaget for rapportens videre analyser av
divergens, konvergens og beslutningskvalitet 1 endringsprosesser (Olsen, 2026).

Refleksjonsoppgaver

1. Hva menes med strategiske drivere, og hvordan skiller dette begrepet seg fra mer
operative problemdefinisjoner?

2. Dreft hvordan ulike interessenter kan tolke de samme strategiske driverne pa ulike

maéter.

Hvordan kan fokus pa teknisk rasjonalitet bidra til strategisk feilrettede beslutninger?

4. Tenk pa en konkret endring du kjenner til: Hvilke strategiske drivere var eksplisitte,
og hvilke forble implisitte?

(98]
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3. Metodikken for divergens og konvergens i
beslutningsprosesser

Dette kapittelet utdyper divergens og konvergens som sentrale mekanismer i
beslutningsmodning. Formalet er & vise hvordan beslutningsprosesser kan struktureres for a
handtere kompleksitet, usikkerhet og motstridende hensyn for endelige valg fattes. Kapittelet
tar utgangspunkt i beslutningspsykologiske og organisasjonsteoretiske perspektiver, men
legger samtidig vekt pa at divergens og konvergens alltid utspiller seg i organisatoriske
kontekster preget av makt, insentiver og konkurrerende interesser. Metodikken méa derfor
forstis bade som et analytisk ideal og som en praktisk utfordring i endringsledelse.

3.1 Beslutningsprosesser som strukturert forlep

Beslutningsprosesser 1 endringsarbeid kan forstds som strukturerte forlep der
beslutningstakere over tid utvikler et tilstrekkelig grunnlag for forpliktelse for endelige valg
etableres. I kontrast til instrumentelle modeller, der beslutninger fremstilles som punktuelle
hendelser, viser forskning innen beslutningspsykologi og organisasjonsteori at beslutninger 1
komplekse kontekster utvikles gradvis, ofte gjennom gjentatte runder med utforsking og
avgrensning.

I denne rapporten forstds divergens og konvergens som analytisk distinkte, men gjensidig
avhengige faser i slike forlep. Sammen bidrar de til & strukturere hvordan problemforstéelse,
alternativer og konsekvenser utvikles for beslutning. Nar disse fasene komprimeres, omgés
eller ssmmenblandes, oker risikoen for forenkling, tidlig lasing og beslutninger med begrenset
legitimitet (Janis & Mann, 1977).

Samtidig er det viktig & understreke at beslutningsprosesser aldri er neytrale. Hvordan
forlepet struktureres, hvem som gis stemme, og nar beslutningsrommet &pnes og lukkes,
pavirkes av organisatoriske maktforhold og individuelle insentiver. Divergens og konvergens
ma derfor forstas bade som metodiske grep og som potensielt politiske handlinger.

3.2 Divergens: A dpne beslutningsrommet

Divergens viser til fasen der beslutningsrommet &pnes gjennom utforsking av alternative
problemforstielser og handlingsmuligheter. I denne fasen utsettes vurdering og rangering til
fordel for bred informasjonsinnhenting og perspektivmangfold. Formalet er ikke a identifisere
«riktige» losninger, men & sikre at relevante alternativer faktisk blir synlige for innsnevring
finner sted.

Janis og Mann (1977) identifiserer mangelfull utforsking av alternativer som et sentralt
kjennetegn ved lav beslutningskvalitet. Nar beslutningstakere beveger seg raskt mot
foretrukne losninger, oker risikoen for bekreftelsesskjevhet og premature konklusjoner.
Divergens fungerer i denne sammenheng som et vern mot slike beslutningsfeller.

I organisatoriske beslutningsprosesser meter divergens imidlertid betydelige barrierer.
Tidspress, forventninger om handlekraft og etablerte normer for effektivitet kan bidra til at
apning av beslutningsrommet oppfattes som ineffektivt eller risikofylt. I tillegg kan divergens
utfordre eksisterende posisjoner og interesser. A &pne for alternative problemforstaelser
innebarer ofte & synliggjore tap, omfordeling eller usikkerhet, noe som kan vere politisk og
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karrieremessig kostbart for enkelte aktorer. Divergens mé derfor forstds som en bevisst og
ledelsesmessig beskyttet fase 1 beslutningsprosessen.

3.3 Konvergens: Innsnevring og forpliktelse

Konvergens betegner fasen der beslutningsrommet gradvis snevres inn gjennom systematisk
vurdering av alternativer. Oppmerksomheten rettes mot konsekvenser, gjennomferbarhet og
strategisk samsvar. Konvergens inneberer ikke eliminering av usikkerhet, men etablering av
et tilstrekkelig beslutningsgrunnlag for forpliktelse.

Arvaken beslutningstaking kjennetegnes ved grundig vurdering av bade fordeler og ulemper,
aktiv informasjonsinnhenting og vilje til revisjon av tidligere antakelser (Janis & Mann,
1977). Konvergens utgjer dermed beslutningsprosessens analytiske kjerne.

Samtidig viser empirisk forskning at tidspress og organisatoriske insentiver gker
sannsynligheten for for tidlig konvergens. Nar lesninger vurderes for problemforstaelsen er
tilstrekkelig utviklet, flyttes kompleksitet fra beslutningsfasen til implementeringen. Tidlig
konvergens kan i slike tilfeller fremstd som effektiv og handlekraftig, men fungerer i
realiteten som en forskyvning av uavklarte konflikter, risiko og usikkerhet til senere faser, der
kostnadene ofte er hoyere.

3.4 Divergens og konvergens som iterativ prosess

Selv om divergens og konvergens analytisk kan skilles, er beslutningsprosesser i praksis
sjelden linezere. I komplekse endringsforlep utvikles problemforstaelse, handlingsrom og
vurderingskriterier ofte parallelt, og ny innsikt kan gjere det nedvendig & dpne
beslutningsrommet pa nytt etter at konvergens tilsynelatende er etablert. Slike bevegelser
bryter med forestillingen om beslutninger som sekvensielle trinn, men er karakteristiske for
situasjoner der usikkerhet og gjensidig avhengighet preger beslutningsgrunnlaget.

Dette perspektivet er konsistent med Weicks (1995) forstaelse av beslutninger som emergente
prosesser, der meningsskaping skjer gjennom et samspill mellom tolkning og forventet
handling. Samtidig er det viktig & erkjenne at organisatoriske og politiske forhold ofte gjor
reell iterasjon krevende. Nar beslutninger forst er knyttet til prestisje, posisjon eller
karrieremessig risiko, kan revisjon av tidligere valg oppleves som tap av legitimitet eller
styringskraft. I slike situasjoner blir tidlig konvergens ofte beskyttet, selv nar
beslutningsgrunnlaget fortsatt er ufullstendig.

Et eksempel kan hentes fra en organisasjon som vurderer en omfattende endring begrunnet i
behovet for bedre samordning og okt effektivitet. Tidlig i beslutningsarbeidet etableres en
relativt klar konvergens rundt strukturelle tiltak, som sammenslaing av enheter og tydeligere
linjestyring. Losningen fremstar som konsistent med overordnede strategiske foringer og gir
et tydelig signal om handlekraft, noe som bidrar til rask fremdrift i beslutningsprosessen.

Etter hvert som beslutningsarbeidet fortsetter, fortsatt for endelig beslutning er fattet,
fremkommer imidlertid ny innsikt gjennom analyser, interessentdialoger og interne
diskusjoner. Det blir tydelig at flere av de identifiserte utfordringene ikke primaert er
strukturelle, men knyttet til uklare rolleavklaringer, overlappende ansvar og svakt utviklede
samhandlingsformer. Den opprinnelige problemforstaelsen viser seg dermed & vaere for grov
til & baere en sa omfattende og irreversibel endring. Dette utlgser en bevisst tilbakevending til
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divergens, der selve forstielsen av hva slags endring som er nedvendig, settes under ny
vurdering.

I denne fasen bidrar iterasjonen til endringsmodning ved at beslutningsprosessen ikke bare
handler om & velge mellom alternative lgsninger, men om & avklare endringens karakter,
omfang og risikoprofil. Alternative endringsgrep utforskes, herunder mer avgrensede tiltak
rettet mot styring, samhandling og ansvarslinjer, uten full strukturell omorganisering. Forst
etter denne utvidede utforskingen etableres en ny konvergens, der beslutningen fremstir som
smalere, bedre begrunnet og mindre irreversibel enn det opprinnelige forslaget.

Samtidig synliggjer eksempelet hvorfor iterativ beslutningsmodning ofte er krevende 1
praksis. A &pne beslutningsrommet pa nytt kan oppfattes som tap av fremdrift eller som
uttrykk for usikker ledelse, sarlig 1 organisasjoner der tempo og tydelige beslutninger
verdsettes hoyt. Nar slike vurderinger far dominere, flyttes endringsmodningen fra
beslutningsfasen til implementeringen, der kostnadene ved justering er hayere og det politiske
handlingsrommet mindre. Iterativ beslutningsmodning for implementering fremstar dermed
ikke som ineffektivitet, men som en forutsetning for mer presise, robuste og legitime
endringsbeslutninger.

3.5 Divergens og konvergens i designorienterte beslutningsprosesser

Designorienterte tilneerminger har sitt teoretiske utgangspunkt i designforskningen, der
komplekse problemstillinger forstds som &pne, flertydige og utviklingsavhengige. Innenfor
denne tradisjonen beskrives beslutningsrelaterte prosesser som iterative forlep der utforsking,
midlertidig innsnevring og evaluering inngdr 1 gjentatte slgyfer, snarere enn som lineere
sekvenser (Buchanan, 1992).

Forskning pé design thinking viser at problemforstéelse og lesningsutvikling ofte utvikles
parallelt, og at tidlig forpliktelse bevisst utsettes for & bevare lering og alternativutvikling.
Divergens gis dermed en eksplisitt og institusjonalisert plass tidlig i beslutningsforlepet. Dette
bidrar til & motvirke tidlig fiksering pé forelopige losninger og til & synliggjere perspektiver
som ellers kunne blitt marginalisert.

Et sentralt kjennetegn ved designorienterte prosesser er bevisst utsettelse av evaluering.
Rangering og valg suspenderes midlertidig til fordel for videre utforsking. I et
beslutningsperspektiv kan dette forstas som en aktiv beskyttelse av beslutningsrommet, der
kompleksitet handteres for endelig konvergens etableres. Samtidig utfordrer slike prosesser
tradisjonelle forventninger til fremdrift og kontroll, og kan derfor mete motstand 1
organisasjoner preget av sterke hierarkier eller konkurrerende enheter.

Designorienterte prosesser innebarer likevel ikke fravaer av konvergens. Gjennom
prototyping og pilotering introduseres former for midlertidig og reversibel konvergens.
Prototyper fungerer som konkrete antakelser som kan proves ut, justeres eller forkastes uten
irreversibel forpliktelse. Denne vekslingen mellom handling og tolkning er konsistent med
Weicks (1995) forstéelse av meningsskaping, men forutsetter samtidig tydelig avklaring av
ansvar, beslutningsmyndighet og tidspunkt for endelig valg.

Innenfor rammen av denne rapporten forstas designorienterte prosesser derfor som
beslutningsstette, ikke som kreative metoder. Deres verdi ligger i hvordan de kan strukturere

samspillet mellom divergens og konvergens under betingelser preget av usikkerhet, makt og
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konkurrerende interesser. Nar slike betingelser ikke anerkjennes eksplisitt, risikerer ogsa
designorienterte prosesser 4 bli instrumentalisert eller brukt symbolsk.

3.6 Beslutningsporter og gradvis forpliktelse i beslutningsmodning

I komplekse endringsprosesser er det sjelden tilstrekkelig & forsta beslutningsmodning
utelukkende som en intern kognitiv eller analytisk prosess. Beslutningsmodning ma ogsa
forankres 1 formelle styringsmekanismer som regulerer nar organisasjonen forplikter seg til
videre investeringer, ressursbruk og organisatorisk binding. I praksis skjer dette ofte gjennom
eksplisitte beslutningsporter, der overordnet ledelse eller prosjekteier tar stilling til om et
endringsinitiativ skal viderefores, justeres eller avsluttes.

Beslutningsporter kan forstds som institusjonaliserte overgangspunkter mellom divergens og
konvergens. I tidlige faser bidrar portene til 4 beskytte divergens ved a hindre for tidlig
irreversibel forpliktelse. Senere fungerer de som mekanismer for kontrollert konvergens, der
beslutninger knyttes til skende grad av ressursbinding og organisatorisk konsekvens. Slik
muliggjer beslutningsporter gradvis forpliktelse, snarere enn binzre ja—nei-beslutninger.

Et illustrerende eksempel kan hentes fra en innovasjonsavdeling i en storre virksomhet.
Avdelingen mottok over tid et stort antall forslag til nye produkter og tjenester. I fravaer av
tydelige beslutningsporter ble mange ideer videreutviklet langt inn 1 konsept- og
prototypefasen, uten at strategisk relevans, forventet nytte eller kostnadsniva var tilstrekkelig
vurdert. Resultatet var betydelig ressursbruk pa prosjekter som senere ble stoppet, ofte forst
ndr investeringene allerede var heye og organisatoriske forventninger etablert.

Som respons innferte virksomheten et sett med formelle beslutningsporter knyttet til
innovasjonslepet. Ved hver port vurderte prosjekteier og overordnet ledelse eksplisitt
prosjektets strategiske forankring, forventede gevinster, risiko og estimerte kostnader for
videre utvikling ble godkjent. Dette innebar ikke at innovasjon ble strammere eller mindre
kreativ, men at beslutningsmodningen ble forskjovet til tidligere faser, for omfattende
investeringer og organisatorisk prestisje var bundet til lesningene.

I dette perspektivet fungerer beslutningsporter som et organisatorisk uttrykk for
beslutningsmodning. De gjor det mulig & kombinere utforsking med styring, og & sikre at
strategiske drivere faktisk brukes som vurderingsgrunnlag for nye faser igangsettes. Som
Buttrick (2022) papeker, er verdien av slike porter nettopp at de reduserer risiko ved a koble
videre fremdrift til eksplisitte beslutninger om prioritet, finansiering og strategisk relevans,
snarere enn til fremdrift alene.

Beslutningsporter bidrar dermed til & forhindre at kompleksitet, usikkerhet og
interessekonflikter skyves frem i implementeringsfasen. Nar de anvendes som
inngangspunkter til neste fase, snarere enn som etterkontroller, stotter de beslutningsmodning
for implementering og legger grunnlag for mer robuste, kostnadsbevisste og legitime
endringsbeslutninger.

Refleksjonsoppgaver

1. Hvordan kan organisatoriske makt- og karrierehensyn pavirke viljen til & 4pne
beslutningsrommet i divergensfasen?
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Pé hvilke méter kan tidlig konvergens fremsta som rasjonell for enkeltakterer, men
samtidig svekke beslutningskvaliteten for organisasjonen?

I hvilken grad er reell iterasjon mellom divergens og konvergens mulig i hierarkiske
organisasjoner?

Hvordan kan designorienterte beslutningsprosesser brukes som stotte for
beslutningsmodning uten a undergrave tydelighet i ansvar og beslutningsmyndighet?
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4. Kunnskapsgrunnlag og informasjonsinnhenting i
beslutningsmodning

Dette kapittelet utdyper divergensfasen som en kunnskapsutvidende og analytisk praksis i
beslutningsmodning. Formalet er & vise hvordan systematisk informasjonsinnhenting bidrar til
a dpne beslutningsrommet, utfordre implisitte antakelser og synliggjere konsekvenser for
konvergens finner sted. Kapittelet tar utgangspunkt i at mangelfullt beslutningsgrunnlag
sjelden skyldes fraveer av informasjon, men selektiv bruk av kunnskap, tidspress og
organisatoriske insentiver som favoriserer raske og tilsynelatende entydige losninger.

Gjennom et gjennomgaende organisatorisk eksempel illustreres hvordan ulike former for
kunnskapsinnhenting kan anvendes analytisk 1 divergensfasen. Eksempelet brukes som et
analytisk case for & vise hvordan beslutningsmodning utfordres av kompleksitet, maktforhold
og konkurrerende problemforstéelser, selv i beslutninger som fremstar tekniske og rasjonelle
pa overflaten.

4.1 Divergens som analytisk og empirisk praksis

I beslutningsmodning forstas divergens ofte som en fase for idéutvikling, der formélet er a
identifisere flere mulige lgsninger pa et gitt problem. En slik forstaelse er imidlertid
utilstrekkelig 1 komplekse beslutningssituasjoner. Divergens handler ikke bare om & generere
alternativer, men om 4 utvikle et bredere, mer informert og mer nyansert beslutningsgrunnlag
for vurdering og forpliktelse finner sted.

I dette kapittelet utdypes divergens som en kunnskapsutvidende fase, der systematisk
informasjonsinnhenting star sentralt. For a konkretisere dette anvendes et gjennomgaende
eksempel: en mellomstor kunnskapsorganisasjon som vurderer 4 innfore aktivitetsbasert
kontorlesning (ABW — activity-based working) som del av et effektiviserings- og
moderniseringsinitiativ.

Eksempelet er valgt fordi beslutningen fremstér som tilsynelatende teknisk og rasjonell, men 1
praksis berorer arbeidsformer, kultur, identitet og maktforhold. Det illustrerer dermed hvordan
beslutningsmodning utfordres nér organisatoriske, profesjonelle og individuelle hensyn griper
inn 1 det som 1 utgangspunktet fremstar som et avgrenset valg.

4.2 Beslutningssituasjonen: Et tilsynelatende enkelt valg

Utgangspunktet for beslutningen er en opplevd utfordring: organisasjonen har gkende
arealkostnader og lav utnyttelsesgrad av kontorplasser. En tidlig problemformulering lyder:

«Vi trenger en mer arealeffektiv kontorlesning.»

Allerede her ligger det en implisitt lasning 1 problemdefinisjonen. Dersom divergensfasen
begrenses, kan beslutningen raskt l18ses til aktivitetsbaserte kontorer som den «moderne» og
kostnadseffektive lesningen. En beslutningsmoden tilnerming forutsetter imidlertid at bade
problemforstielse, kunnskapsgrunnlag og alternative perspektiver utforskes systematisk for
konvergens.
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Dette innebarer 4 stille spersmél ved hva som faktisk utgjer problemet: Er utfordringen
primart arealbruk, eller handler den ogsé om arbeidsformer, ledelse, teknologi og
samhandling? Slike spersmal dpner beslutningsrommet og flytter oppmerksomheten fra
losning til problem.

4.3 Systematiske litteratursek: Hva sier forskningen?

Som del av divergensfasen gjennomfores systematiske litteratursek i vitenskapelige databaser
som Web of Science, Scopus og Google Scholar, med sekeord knyttet til aktivitetsbaserte
kontorer, kunnskapsarbeid, produktivitet og arbeidsmiljo.

Litteraturen viser et sammensatt bilde. Noen studier dokumenterer okt fleksibilitet og bedre
arealutnyttelse, mens andre peker pa redusert konsentrasjon, gkt stress og svekket tilherighet,
serlig 1 kunnskapsintensive miljoer. Enkelte studier viser ogsa at effektene varierer betydelig
mellom yrkesgrupper og arbeidsoppgaver.

Verdien av litteraturseket ligger ikke 1 4 gi et entydig svar, men 1 & utfordre antakelsen om at
aktivitetsbaserte kontorer representerer universell beste praksis. Beslutningsrommet utvides
ved at lgsningen fremstér som betinget, ikke generell.

4.4 Kunnskapsoppsummeringer: Nar fungerer lesningen — og nar gjer den
ikke?

Videre identifiseres kunnskapsoppsummeringer og metaanalyser som syntetiserer forskning
pa kontorlgsninger. Disse viser at aktivitetsbaserte lasninger har storst positiv effekt i
organisasjoner med hoy grad av autonomi, tydelig ledelse og godt utviklede digitale
arbeidsformer.

For organisasjonen i eksempelet reiser dette nye spersmél: I hvilken grad er disse
forutsetningene faktisk til stede? Kunnskapsoppsummeringene bidrar dermed til a flytte
oppmerksomheten fra om lgsningen er moderne, til under hvilke betingelser den kan fungere.

Pedagogisk illustrerer dette hvordan sekunderforskning kan gi et mer robust
beslutningsgrunnlag enn enkeltstudier, og redusere risikoen for selektiv bruk av forskning til &
legitimere allerede foretrukne lesninger.

4.5 Praksisrapporter: Hva skjer i virkelige organisasjoner?

Som supplement til forskningslitteraturen analyseres praksisrapporter fra offentlige
virksomheter og konsulentselskaper som har gjennomfort tilsvarende omlegginger.
Rapportene beskriver ofte vellykkede prosjekter, men ogsé utfordringer knyttet til motstand,
redusert trivsel og behov for omfattende justeringer i etterkant.

I flere rapporter fremgar det at arealeffektivisering ble oppnadd, men at produktivitet og

samarbeid midlertidig ble svekket. Enkelte organisasjoner valgte & reversere deler av
losningen.
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Disse funnene tilforer divergensfasen erfaringsbasert innsikt som sjelden fremkommer tydelig
1 akademiske studier, og bidrar til en mer realistisk forstaelse av konsekvenser, risiko og
politiske kostnader ved ulike valg.

4.6 Kvalitative intervjuer: Hvordan oppleves problemet internt?

For a utforske interne perspektiver gjennomferes kvalitative intervjuer med ansatte,
mellomledere og tillitsvalgte. Intervjuene avdekker betydelige variasjoner i problemforstaelse.
Noen opplever kontorlesningen som et reelt problem, mens andre peker pa mangelfull
ledelsesstruktur, uklare prioriteringer eller sviktende digitale verktoy som de egentlige
utfordringene.

Flere ansatte uttrykker bekymring for tap av konsentrasjon og faglig fellesskap. Mellomledere
uttrykker usikkerhet knyttet til oppfelging av ansatte uten faste arbeidsplasser.

Intervjuene bidrar dermed til & skille mellom symptomer og underliggende problemer, og til &
synliggjere konsekvenser som ikke fremkommer i skonomiske analyser alene.

4.7 Sperreundersokelser: Hvor utbredte er disse oppfatningene?

For a vurdere om intervjuene representerer enkeltstemmer eller bredere meonstre,
gjennomfores en sporreundersgkelse blant ansatte. Resultatene viser at et flertall stotter
behovet for endring, men at bare et mindretall opplever aktivitetsbaserte kontorer som ensket
losning.

Undersokelsen avdekker ogsa tydelige forskjeller mellom fagmiljeer. Ansatte med oppgaver
som krever hoy konsentrasjon, er mer skeptiske enn ansatte med mer samarbeidsorienterte

roller.

Denne kvantitative kartleggingen korrigerer ledelsens antakelser og bidrar til et mer presist og
differensiert beslutningsgrunnlag.

4.8 Dokumentanalyse, benchmarking og eksperimentering
Analyse av tidligere interne prosjekter viser at organisasjonen har hatt utfordringer med a
forankre endringer i arbeidsformer. Dette gir historisk kontekst og synliggjor

implementeringsrisiko som ikke fremgar av ndsituasjonsanalyser alene.

Ekstern benchmarking viser at ssmmenlignbare organisasjoner ofte har valgt hybridlesninger,
der aktivitetsbaserte prinsipper kombineres med faste arbeidsplasser for enkelte funksjoner.

Som del av divergensfasen gjennomferes ogsé et pilotprosjekt i én avdeling. Erfaringene

herfra gir konkret kunnskap om bade gevinster og utfordringer, og bidrar til 4 redusere
usikkerhet for irreversible beslutninger fattes.

4.9 Avsluttende kommentar

Gjennom dette kapittelet er divergens vist som en systematisk, kunnskapsbasert praksis i
beslutningsmodning. Ulike former for informasjonsinnhenting bidrar pa ulike méter til &
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utvide beslutningsrommet, utfordre implisitte antakelser og synliggjere konsekvenser for
konvergens.

For studenter illustrerer kapittelet hvordan beslutningskvalitet er tett knyttet til kvaliteten pa
kunnskapsgrunnlaget. For organisasjoner viser analysen at investering i divergens og
informasjonsinnhenting ikke forsinker beslutninger, men reduserer risikoen for feilvalg,
motstand og kostbare omkamper.

Divergens fremstér dermed ikke som et kreativt tillegg til beslutningsprosessen, men som en
nedvendig forutsetning for beslutningsmodning i komplekse endringsprosesser.

Refleksjonsoppgaver
1. Hvordan kan selektiv bruk av kunnskap bidra til tidlig 14sing i beslutningsprosesser?
2. P& hvilke méter kan organisatoriske insentiver pavirke hvilke kunnskapskilder som
vektlegges i divergensfasen?
3. Hvordan kan kvalitative og kvantitative metoder utfylle hverandre i utviklingen av et
beslutningsgrunnlag?
4. Thvilken grad kan pilotering og eksperimentering fungere som beslutningsstette uten a

forskyve risiko til implementeringsfasen?
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5. Beslutninger, makt og karriere i endringsprosesser

I de foregaende kapitlene er beslutningsmodning analysert som et metodisk og
kunnskapsbasert forlep, der divergens og konvergens bidrar til & strukturere utforsking og
forpliktelse 1 endringsprosesser. Samtidig gir slike analyser et ufullstendig bilde dersom
beslutninger utelukkende forstds som rasjonelle vurderinger av mal, alternativer og
konsekvenser.

I organisatorisk praksis fattes beslutninger i sosiale kontekster preget av maktforhold,
interesser og karrierehensyn. Slike forhold pavirker hvilke problemstillinger som fér
oppmerksomhet, hvilke alternativer som fremstar som realistiske, og ndr beslutningsrommet
lukkes. Beslutningsmodning mé derfor forstis innenfor disse rammene, ikke som et idealisert,
politisk neytralt forlep.

Dette kapittelet tar utgangspunkt i et realistisk, men ikke kynisk, perspektiv pa
beslutningstaking. Formélet er ikke & redusere endringsprosesser til maktspill, men a vise
hvordan makt, konkurranse og karriere utgjor strukturelle rammebetingelser for
beslutningsmodning. Nar disse forholdene forblir implisitte, eker risikoen for for tidlig
konvergens, symbolsk involvering og beslutninger med svak legitimitet. Nar de gjores
analytisk eksplisitte, styrkes forstaelsen av hvorfor beslutningsmodning er krevende — og
hvorfor den samtidig er avgjerende i endringsledelse.

5.1 Makt i organisasjoner: Et analytisk utgangspunkt

Makt i organisasjoner kan forstds som evnen til & pavirke beslutninger, handlinger og utfall,
enten direkte eller indirekte. Dette inkluderer bade formell autoritet knyttet til hierarkiske
posisjoner og uformell makt som springer ut av kontroll over ressurser, informasjon, nettverk
eller ekspertise (Pfeffer, 1981; Mintzberg, 1983).

Et sentralt poeng 1 maktlitteraturen er at beslutninger ikke bare handler om valg mellom
alternativer, men ogsd om hvilke problemstillinger som i det hele tatt kommer pd dagsorden.
Aktorer med makt kan pavirke hvilke spersmél som stilles, hvilke perspektiver som anses
som relevante, og hvilke alternativer som fremstar som realistiske. Dermed pavirkes
beslutningsmodning allerede i problemdefinisjonsfasen.

I endringsprosesser blir makt serlig synlig fordi endring ofte innebearer omfordeling av
ressurser, ansvar og innflytelse. Selv tilsynelatende tekniske endringer kan ha betydelige
implikasjoner for eksisterende maktbalanser.

5.2 Beslutninger som politiske prosesser

Innenfor organisasjonsteori har beslutninger lenge blitt forstétt som politiske prosesser snarere
enn rent rasjonelle valg. Cyert og March (1963) beskriver organisasjoner som koalisjoner av
akterer med ulike interesser, der beslutninger fremkommer gjennom forhandlinger og

kompromisser. Resultatet er ofte lesninger som er tilstrekkelige, snarere enn optimale.

March (1994) videreutvikler dette perspektivet ved a vise hvordan beslutninger formes av
identitet, normer og institusjonelle forventninger. Beslutningstakere handler ikke bare ut fra
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mal-middel-rasjonalitet, men ogsa ut fra hva som oppfattes som passende handlinger gitt
deres rolle og kontekst.

I lys av beslutningsmodning inneberer dette at divergens og konvergens ikke bare er
metodiske faser, men ogsé politisk ladede prosesser. Divergens kan utfordre etablerte
interesser ved & dpne for alternative problemforstaelser, mens konvergens kan brukes
strategisk til & lukke diskusjoner og etablere forpliktelse pa et tidspunkt som gagner bestemte
aktorer.

5.3 Karrierehensyn og individuell rasjonalitet

Pa individniva spiller karrierehensyn en viktig rolle i beslutningsprosesser. Ledere og
nekkelpersoner vurderer ikke bare hva som er best for organisasjonen, men ogsé hvordan
beslutninger kan pavirke eget omdemme, ansvar og fremtidige muligheter. Jackall (1988)
viser 1 sin klassiske studie hvordan organisatoriske beslutninger ofte preges av
risikounngaelse og ansvarsspredning.

Beslutninger som fremstér som forsiktige eller konvensjonelle, kan veare rasjonelle sett fra et
karriereperspektiv, selv om de begrenser organisatorisk lering eller innovasjon. Dette bidrar
til & forklare hvorfor organisasjoner ofte velger lesninger som er sosialt legitime og politisk
trygge, fremfor losninger som innebarer storre usikkerhet.

Empirisk forskning stetter dette bildet. Ferris et al. (2005) viser hvordan politisk dyktighet og
evne til & navigere organisatoriske maktstrukturer er tett knyttet til karrieresuksess. Slike funn
understreker at beslutningsmodning mé forstas 1 lys av individuelle insentiver, ikke bare
kollektive mal.

5.4 Makt, endring og motstand

Motstand mot endring har tradisjonelt blitt forklart med usikkerhet, vaner eller manglende
forstaelse. Et maktperspektiv gir et mer nyansert bilde. Hardy (1996) viser hvordan endring
ofte oppleves som en trussel mot eksisterende maktposisjoner, og at motstand kan vare en
rasjonell respons pa forventet tap av innflytelse.

Buchanan og Badham (1999) dokumenterer hvordan politiske prosesser utspiller seg 1
konkrete endringsforlep, der stotte og motstand ikke nedvendigvis uttrykkes apent, men
gjennom forsinkelser, selektiv informasjonsdeling eller tilsynelatende lojalitet. Slike
mekanismer kan pévirke beslutningsmodning ved a begrense reell divergens og fremtvinge
for tidlig konvergens.

Dette innebarer at motstand ofte oppstér allerede i beslutningsfasen, ikke forst under
implementering. A forstd motstand som et signal om underliggende makt- og
interessekonflikter gir dermed et mer presist analytisk grunnlag for endringsledelse.

5.5 Implisitte konsekvenser for beslutningsmodning

Nér makt og karriere tas pa alvor som analytiske faktorer, fremstar beslutningsmodning som
en mer krevende, men ogsa mer realistisk prosess. Beslutningsmodning utfordres ikke bare av
kognitive begrensninger eller tidspress, men ogsa av akterers strategiske interesser og
posisjonelle hensyn.
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Divergens kan bli aktivt eller passivt motarbeidet dersom alternative problemforstaelser og
losningsforslag oppleves som truende for etablerte maktforhold eller individuelle karrierelep.
I slike situasjoner kan apning av beslutningsrommet fremsta som personlig og politisk
risikabelt.

Tilsvarende kan konvergens fremtvinges tidlig for 4 etablere forpliktelse for uenskede
alternativer far legitimitet. Tidlig konvergens kan da fungere som et politisk virkemiddel for &
stabilisere eksisterende strukturer, snarere enn som resultat av grundig vurdering.
Beslutningsmodning blir dermed ikke bare et spersmal om metode, men ogséd om
maktutevelse.

5.6 Avsluttende kommentar

Dette kapittelet har vist at beslutninger om endring méa forstas som bade rasjonelle og
politiske prosesser. Makt og karrierehensyn er ikke avvik fra en idealisert beslutningsmodell,
men integrerte deler av organisatorisk virkelighet som pavirker hvordan beslutningsprosesser
faktisk forleper.

For beslutningsmodning innebarer dette at metodiske grep som divergens og konvergens ma
suppleres med politisk og organisatorisk forstielse. Uten slik forstaelse risikerer
beslutningsmodning & forbli normativt enskelig, men praktisk urealistisk. Nar makt- og
karriereperspektivet integreres eksplisitt i analysen, styrkes beslutningsmodning som et
anvendbart og realistisk rammeverk for ledelse av endring.

Refleksjonsoppgaver

1. P& hvilke méter pavirker maktforhold hvilke problemstillinger som kommer pé
beslutningsagendaen?

2. Droft hvordan karrierehensyn kan fore til beslutninger som er rasjonelle for individet,
men suboptimale for organisasjonen.

3. Hvordan kan motstand mot endring forstas som et uttrykk for rasjonell
interessebeskyttelse?

4. Hvilket ansvar har ledere for & gjore makt- og interessekonflikter eksplisitte i
beslutningsfasen?
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6. Casestudie: Familien Hansens transportutfordring

Dette kapittelet presenterer en hverdagsnar casestudie som anvendes analytisk for & belyse
beslutningsmodning, divergens og konvergens i en oversiktlig beslutningssituasjon. Formalet
er ikke a forenkle beslutningsbegrepet, men a vise hvordan de samme mekanismene som
preger organisatoriske endringsprosesser ogsa gjor seg gjeldende i beslutninger pé individ- og
familieniva.

Caset er valgt fordi beslutningen fremstar som relativt enkel, men i praksis involverer
motstridende hensyn, interessenter og verdibaserte avveiinger. Gjennom dette eksempelet
synliggjeres hvordan strukturert beslutningsarbeid bidrar til 4 gjere kompleksitet handterbar
for endelig valg fattes. Caset fungerer dermed som analytisk forberedelse til den mer
komplekse organisasjonscasen i kapittel 7.

6.1 Bakgrunn og problemforstielse

Familien Hansen bestar av to voksne og to barn i barneskolealder. Familien bor i et norsk
forstadsomrade med moderat kollektivdekning. Begge foreldrene er i full jobb, og barna
deltar 1 organiserte fritidsaktiviteter pa ettermiddag og kveld. Familien disponerer i dag én bil,
men opplever gkende logistiske utfordringer knyttet til levering, henting og daglig pendling.

Den umiddelbare problemformuleringen kan uttrykkes som:
« V1 trenger en bedre transportlesning 1 hverdagen.»

En beslutningsmoden tilnaerming forutsetter imidlertid at en slik formulering problematiseres.
I trad med prinsippene for arviken beslutningstaking ma familien forst avklare hvilke
underliggende forhold som faktisk skaper opplevelsen av et problem. Dette inneberer a skille
mellom symptomer, som tidsklemme og stress, og de strategiske driverne som gir disse
symptomene mening (Janis & Mann, 1977).

6.2 Strategiske drivere i familiens beslutning

Gjennom strukturert refleksjon identifiserer familien fire overordnede strategiske drivere som
samlet former beslutningssituasjonen.

For det forste spiller gkonomi en sentral rolle. Familien opplever gkte levekostnader og
onsker & begrense bade faste og variable utgifter. Anskaffelse av en ny bil inneberer
betydelige kapitalkostnader, samt ekte driftsutgifter knyttet til forsikring, vedlikehold og
drivstoft.

For det andre er tid en kritisk driver. Hverdagslogistikken er preget av tidspress, sarlig i
ettermiddagstimene. En hensiktsmessig lasning mé derfor redusere behovet for koordinering,
venting og improvisasjon.

For det tredje vektlegges helse og livskvalitet. Begge foreldrene uttrykker et enske om mer

fysisk aktivitet og mindre stillesitting 1 hverdagen, samtidig som hensynet til barnas trygghet
stér sentralt.
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For det fjerde fremhever familien miljo og verdier som en viktig driver. Familien ensker &
redusere sitt klimaavtrykk, men uten at dette 1 vesentlig grad gér pa bekostning av
funksjonalitet og gjennomferbarhet 1 hverdagen.

Disse driverne er delvis komplementaere og delvis 1 konflikt. Ifelge Janis og Mann (1977) er
nettopp slike motstridende hensyn kjennetegn ved beslutninger som krever hoy grad av
beslutningsmodning.

6.3 Divergens: Utforsking av alternative lesninger

I divergensfasen arbeider familien eksplisitt med & &pne beslutningsrommet. Folgende fem
realistiske alternativer identifiseres, uten evaluering eller rangering:

1. Buss (kollektivtransport)
2. Elsykkel

3. Bil nummer to

4. Bildeling

5. Elektrisk sparkesykkel

Denne systematiske dpningen av beslutningsrommet er avgjerende for beslutningskvaliteten.
Uten en eksplisitt divergensfase ville familien raskt kunne 1&se seg til alternativet bil nummer
to, som intuitivt fremstar som den mest komfortable og forutsigbare lgsningen. Divergensen
bidrar dermed til & synliggjore alternativer som ellers kunne blitt oversett.

6.4 Konsekvensanalyse av alternative losninger

I konvergensfasen gjennomforer familien en strukturert konsekvensanalyse der hvert
alternativ vurderes opp mot de identifiserte driverne og familiens interessenter.

Tabell 6.1: Konsekvensanalyse av alternative transportlesninger

Losning || Okonomi H Tid H Helse H Milje H Interessentvurdering |
. Sveert |Foreldre skeptiske til
Buss Lav kostnad  |[Uforutsigbar [Neytral sod fleksibilitet
Elsykkel Moderat‘ Rask lokalt Svart Sveert Positiv for én forelder
investering god god

. Sveert . Komfortabel, men
Bil nr. 2 Hoy kostnad offektiv Negativ ||[Svak verdikonflikt
Bildeling kvjsrtlr?:gl Moderat Noytral |God |Krever planlegging
El- :
sparkesykkel Lav kostnad  |[Rask kort vei||Begrenset|God  |[Begrenset nytte for barn

Interessentanalysen tydeliggjor ytterligere spenninger. Mor vektlegger serlig miljo og helse,
men uttrykker bekymring for tidsbruk. Far prioriterer forutsigbarhet og logistikk, og har
lavere toleranse for kompleksitet. Barna vektlegger trygghet og stabilitet, og er indirekte
berort av alle valg.
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Analysen synliggjor at ingen enkeltlosning optimaliserer alle drivere samtidig.
6.5 Modning og integrasjon: Valg av hybridlesning

I trdd med prinsippene for drviken beslutningstaking avviser familien binare valg og beveger
seg mot en integrert hybridlesning. Elsykkel benyttes til jobbpendling og korte arend.
Bildeling brukes ved behov for ekstra bilkapasitet. Den eksisterende bilen beholdes til
familiebruk og lengre turer.

Denne losningen representerer ikke maksimal komfort, men hay strategisk riktighet. Den
balanserer skonomiske hensyn, miljgambisjoner, helse og tidsbruk pa en mate som er
konsistent med familiens verdier og hverdagsrealiteter.

6.6 Hindtering av motstand

Motstand oppstér primeert knyttet til komfort og etablerte vaner. Denne héndteres gjennom
pilotering, reforhandling av forventninger og eksplisitt anerkjennelse av tap, serlig knyttet til
bekvemmelighet. Samtidig synliggjeres gevinstene 1 form av bedre helse, lavere kostnader og
redusert miljobelastning.

Dette samsvarer med forskning som viser at motstand ofte reduseres ndr beslutninger
oppleves som resultat av en grundig og rettferdig prosess, snarere enn som patvungne valg
(Piderit, 2000).

6.7 Avsluttende kommentar

Casestudien av familien Hansens transportutfordring illustrerer hvordan beslutningsmodning,
divergens og konvergens kan anvendes analytisk i en konkret og hverdagsneer
beslutningssituasjon. Selv i en relativt enkel kontekst synliggjeres kompleksitet,
interessekonflikter og behovet for strukturert beslutningsarbeid.

Caset viser samtidig at beslutningsmodning ikke handler om & eliminere spenninger mellom
ulike hensyn, men om & gjere dem eksplisitte og handterbare for endelig valg treffes. Pa
denne méten fungerer familien Hansen som et analytisk speil for organisatoriske
endringsprosesser, der de samme mekanismene ofte utspiller seg i storre skala.

Refleksjonsoppgaver

1. Hyvilke likheter ser du mellom familiens beslutningsprosess og beslutninger 1
organisasjoner?

2. Hvordan bidro divergensfasen til & forhindre et for raskt og intuitivt valg?

Droft verdien av a velge en hybridlesning fremfor et enten—eller-valg.

4. P& hvilke maéter illustrerer caset ssmmenhengen mellom verdier, strategiske drivere og
beslutningsutfall?

(98]
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7. Casestudie: Beslutningsmodning i en kompleks
organisasjonsendring

Dette kapittelet presenterer en casestudie av en kompleks organisatorisk endringsprosess, med
formdl & analysere beslutningsmodning, divergens og konvergens under betingelser preget av
tidspress, maktforhold og motstridende interesser. Caset bygger videre pa den metodiske og
analytiske strukturen etablert i de foregaende kapitlene, men flytter analysen til et
organisatorisk niva der konsekvensene av mangelfull beslutningsmodning er betydelig storre.

Casestudien anvendes analytisk for & vise hvordan beslutningsprosesser formes av bade
rasjonelle vurderinger og politiske dynamikker. Den illustrerer hvordan begrenset divergens
og for tidlig konvergens kan bidra til implementeringsutfordringer, omkamper og tap av
legitimitet, og hvordan beslutningsmodning i slike kontekster utgjor en sarlig krevende
lederoppgave.

7.1 Bakgrunn og organisatorisk kontekst

Denne casestudien omhandler en mellomstor norsk kunnskapsorganisasjon, her omtalt som
Nordvestforvaltningen, med om lag 750 ansatte fordelt pé flere fagavdelinger og geografiske
lokasjoner. Organisasjonen opererer i skjaeringspunktet mellom faglig autonomi og politisk
styring, og er underlagt bade skonomiske rammer, resultatkrav og forventninger om
modernisering.

Over flere ar har Nordvestforvaltningen opplevd ekende press knyttet til effektivitet,
digitalisering og samordning av tjenester. Eksterne evalueringer peker pa fragmenterte
arbeidsprosesser, overlappende funksjoner og varierende kvalitet i tjenesteleveranser.
Samtidig viser interne medarbeiderunderseokelser hoy faglig stolthet, men ogsé ekende
endringstretthet og opplevelse av styringsmessig uklarhet.

I denne konteksten initierer toppledelsen et sterre endringsinitiativ, formulert som et behov
for «helhetlig omorganisering og modernisering». Initiativet fremstar bade som strategisk
nedvendig og organisatorisk krevende.

7.2 Problemformulering og beslutningssituasjon
Den opprinnelige problemformuleringen uttrykkes relativt overordnet:
«Nordvestforvaltningen mé bli mer effektiv og fremtidsrettet.»

Formuleringen er bred og flertydig, og gir rom for ulike fortolkninger. For noen akterer
innebarer effektivisering primeert kostnadsreduksjon og strukturell forenkling, mens andre
vektlegger forbedret faglig kvalitet, bedre samhandling eller gkt brukerorientering. Ifelge
teorier om meningsskaping er slike flertydige problemformuleringer typiske i komplekse
organisasjoner og krever eksplisitt bearbeiding for & utvikle felles forstaelse (Weick, 1995).

Beslutningssituasjonen er samtidig preget av tidspress. Organisasjonen stér overfor
budsjettkutt og politiske forventninger om raske tiltak. Dette bidrar til at oppmerksomheten
tidlig rettes mot losninger, snarere enn grundig utforsking av problemets karakter.
Beslutningsmodningen begrenses dermed allerede i problemdefinisjonsfasen.
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7.3 Strategiske drivere og interessenter

Beslutningsprosessen pavirkes av flere samtidige strategiske drivere. @konomiske rammer
skaper press for effektivisering og reduksjon av administrativ kompleksitet. Overordnede
digitaliseringsstrategier gir foringer om standardisering og samordning. Samtidig eksisterer
sterke profesjonsnormer som vektlegger faglig autonomi, kvalitet og spesialisering.

Interessentbildet er sammensatt. Toppledelsen har ansvar for a levere pa eksterne krav og
sikre organisasjonens legitimitet. Mellomledere befinner seg i et spenn mellom strategiske
foringer og operativ drift, og opplever betydelig usikkerhet knyttet til egen rolle og enhetens
fremtid. Fagmiljeene frykter tap av autonomi og faglig kvalitet, mens tillitsvalgte er opptatt av
arbeidsvilkar, stillingssikkerhet og prosessens legitimitet.

Ifolge forskning pa beslutninger i organisasjoner er slike situasjoner preget av bade rasjonelle
vurderinger og politiske prosesser, der makt, interesser og posisjonelle hensyn spiller en
sentral rolle (Mintzberg et al., 2009).

7.4 Divergens: Begrenset 4pning av beslutningsrommet

Formelt etableres det en prosjektgruppe for a utrede endringsbehovet. Mandatet er imidlertid
snevert og peker implisitt mot én hovedretning: sammenslding av avdelinger og sentralisering
av stottefunksjoner. Alternative problemforstéelser og losningsstrategier far begrenset
oppmerksomhet.

Janis og Mann (1977) beskriver mangelfull utforsking av alternativer som et sentralt
kjennetegn ved lav beslutningskvalitet. I dette tilfellet blir divergensfasen kort og overflatisk.
Forslag som utfordrer den implisitte lasningen, oppfattes som lite realistiske eller som uttrykk
for motstand.

Begrensningen i divergens kan delvis forklares med tidspress, men ogsa med karriere- og
makthensyn. A foresla alternative lgsninger innebzrer risiko for & bli assosiert med
forsinkelse eller manglende endringsvilje. Beslutningsrommet lukkes dermed for relevante
alternativer og konsekvenser er tilstrekkelig belyst.

7.5 Konvergens og beslutning

Konvergensfasen preges av rask innsnevring mot én foretrukket losning. En ny
organisasjonsstruktur presenteres som et helhetlig forslag, med begrenset rom for justering.
Heringsprosesser gjennomfoeres, men oppleves av mange akterer som symbolske snarere enn
reelt &pne.

Beslutningen fattes med bred, men overflatisk enighet. Flere akterer uttrykker stotte til
helheten, samtidig som de har betydelige forbehold knyttet til konsekvenser for egne
fagomrader. Konvergensen etablerer dermed formell forpliktelse, men uten at underliggende
spenninger er tilstrekkelig bearbeidet.

I Janis og Manns (1977) terminologi kan beslutningen karakteriseres som preget av begrenset
arvakenhet, der ensket om fremdrift overstyrer behovet for grundig konsekvensanalyse.
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7.6 Implementering som forlenget beslutningsfase

I implementeringsfasen materialiserer tidligere uavklarte problemstillinger seg. Nye
organisatoriske grensesnitt skaper uklarhet om ansvar og myndighet. Digitale losninger
fungerer ikke som forutsatt, og samhandlingsutfordringer vedvarer.

Motstand kommer til uttrykk gjennom forsinkelser, lokale tilpasninger og ekt bruk av
uformelle kanaler. Ifelge forskning pa motstand kan slike reaksjoner forstas som uttrykk for
ambivalens snarere enn ren motvilje (Piderit, 2000). Endringen ma justeres flere ganger, og
implementeringen utvikler seg i praksis til en forlenget beslutningsfase, nd under langt mer
krevende betingelser.

Kompleksitet som ikke ble hdndtert i beslutningsfasen, flyttes dermed til implementeringen,
med hayere kostnader og redusert tillit som resultat.

7.7 Alternativt forlep: Beslutningsmodning i praksis

Et alternativt beslutningsforlep kunne innebart en tydeligere og mer strukturert
beslutningsmodning. Dette ville forutsatt en eksplisitt og beskyttet divergensfase, der ulike
problemforstaelser og lasningsalternativer ble utforsket for losninger ble vurdert.

En slik divergensfase kunne inkludert systematisk kartlegging av strategiske drivere,
interessentanalyser og eksplisitt arbeid med & skille mellom problem og lgsning. Pilotering av
mindre tiltak og bruk av midlertidige eksperimenter kunne bidratt til leering for irreversible
beslutninger ble fattet (Weick, 1995).

Konvergenstfasen kunne deretter vert utsatt, men mer robust. Ved & tydeliggjore
beslutningskriterier, synliggjore avveiinger og anerkjenne tap sd vel som gevinster, kunne
organisasjonen etablert reell forpliktelse fremfor overflatisk enighet (Janis & Mann, 1977).

7.8 Avsluttende kommentar

Casestudien av Nordvestforvaltningen illustrerer hvordan beslutningsmodning utfordres 1
komplekse organisasjonsendringer preget av tidspress, maktforhold og motstridende
interesser. Caset viser at beslutningssvikt sjelden skyldes enkeltfeil, men snarere strukturelle
begrensninger i hvordan beslutningsprosesser organiseres og beskyttes.

Sammenliknet med familiecaset i kapittel 6 viser denne studien at mekanismene for
beslutningsmodning, divergens og konvergens er de samme pa tvers av kontekster. Det som
endrer seg, er konsekvensenes omfang. Beslutningsmodning fremstér dermed som en

grunnleggende organisatorisk kompetanse for virksomheter som skal handtere endring péd en
legitim, robust og barekraftig méte.

Refleksjonsoppgaver

Hvordan bidro begrenset divergens til utfordringer 1 implementeringsfasen i
Nordvestforvaltningen?

1. Dreft hvordan tidspress og politiske forventninger pavirket beslutningsmodningen.
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2. Thvilken grad kan implementeringen forstds som en forlenget beslutningsfase?
3. Hvordan kunne et alternativt beslutningsforlep redusert motstand og behov for senere
justeringer?
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8. Modning og integrasjon pa organisasjonsniva

I de foregaende kapitlene er beslutningsmodning analysert bade som metodisk rammeverk og
som praktisk utfordring i konkrete beslutningssituasjoner. Gjennom casestudien av familien
Hansen i kapittel 6 ble det vist hvordan selv relativt avgrensede og hverdagsnare valg
forutsetter strukturert arbeid med problemforstéelse, utforsking av alternativer og vurdering
av konsekvenser. Kapittel 7 viste deretter hvordan de samme mekanismene gjor seg gjeldende
i en kompleks organisasjonsendring, men under langt mer krevende betingelser preget av
makt, institusjonelle rammer og motstridende interesser.

Disse to casene illustrerer samlet at beslutningsmodning ikke er et spersmal om kontekst, men
om prosess. Nar beslutninger flyttes fra individ- og familieniv4 til organisasjonsniva, gker
antall akterer, interessenter og konsekvenser, men de grunnleggende beslutningsmekanismene
forblir de samme. Forskjellen ligger i kompleksitetens omfang og i kostnadene ved mangelfull
beslutningsmodning.

Dette kapittelet lofter derfor perspektivet fra enkeltbeslutninger og enkeltsaker til
organisasjonsnivd, og drefter hvordan beslutningsmodning kan forstds som en vedvarende
organisatorisk praksis i endringsprosesser. Fokus rettes mot hvordan organisasjoner kan
bevege seg fra situasjonsavhengige og personavhengige beslutninger til mer konsistente,
leerende og strategisk forankrede beslutningsmenstre.

8.1 Beslutningsmodning som organisatorisk kapasitet

Pa organisasjonsniva kan beslutningsmodning forstds som en kollektiv kapasitet snarere enn
som en individuell ferdighet. Denne kapasiteten handler om i hvilken grad organisasjonen
evner 4 handtere kompleksitet, usikkerhet og motstridende hensyn for beslutninger fattes,
fremfor 4 forseke & lose disse utfordringene 1 implementeringsfasen (Janis & Mann, 1977).

I familiecaset kom denne kapasiteten til uttrykk gjennom eksplisitt arbeid med drivere,
alternativer og konsekvenser for valg ble tatt. I organisasjonscaset var fravaeret av en
tilsvarende kapasitet synlig gjennom tidlig lasing, begrenset divergens og senere omkamper.
Sammenstillingen viser at beslutningsmodning ikke forst og fremst handler om tid, men om
hvordan tid brukes i1 beslutningsprosessen.

Organisasjoner med hey grad av beslutningsmodning kjennetegnes ved at
beslutningsprosesser gis legitimt rom, at alternative perspektiver ettersporres systematisk, og
at konsekvenser vurderes eksplisitt pd tvers av interessenter. Beslutningsmodning blir dermed
en del av organisasjonens beslutningskultur, snarere enn et ad hoc-tiltak knyttet til
enkeltprosjekter eller kriser.

Manglende beslutningsmodning kan pa sin side komme til uttrykk gjennom gjentatte
kursendringer, lavt eierskap til beslutninger og betydelig motstand i gjennomferingsfasen.
Slike menstre kan forstds som indikatorer pa at beslutninger er fattet for organisasjonen har
utviklet et tilstrekkelig felles beslutningsgrunnlag.
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8.2 Integrasjon av divergens og konvergens i endringsprosesser

Pé organisasjonsniva stilles det sarskilte krav til hvordan divergens og konvergens integreres
1 endringsprosesser. Divergens innebarer her ikke bare & identifisere flere tekniske lgsninger,
men ogsa & apne for ulike problemforstdelser, strategiske tolkninger og
interessentperspektiver. Dette ble tydelig 1 organisasjonscaset, der ulike akterer la
fundamentalt ulike betydninger i begreper som «effektivisering» og «moderniseringy.

Konvergens innebarer tilsvarende mer enn 4 fatte en formell beslutning. Den handler om a
etablere tilstrekkelig felles forpliktelse til valgt retning, samtidig som gjenverende usikkerhet
og tap anerkjennes. Familiecaset viste hvordan en slik konvergens kunne oppnas gjennom en
integrert lasning, mens organisasjonscaset illustrerte hvordan for tidlig konvergens kan fore til
overflatisk enighet og senere motstand.

Beslutningsmodning forutsetter derfor bevisst styring av overgangen mellom divergens og
konvergens. Dette innebarer a klargjore nar beslutningsrommet skal apnes, hvilke kriterier
som skal ligge til grunn for vurdering av alternativer, og nar prosessen skal lukkes for a
muliggjere handling. Ledelsesutfordringen ligger ikke i & velge mellom divergens og
konvergens, men 1 4 sikre riktig rekkefolge og tilstrekkelig modning mellom fasene.

8.3 Strategisk forankring og organisatorisk sammenheng

Beslutningsmodning pa organisasjonsniva forutsetter tydelig strategisk forankring.
Endringsbeslutninger ma forstés i lys av organisasjonens overordnede maél, prioriteringer og
verdier. Uten slik forankring risikerer beslutningsprosesser a fragmenteres, slik at ulike deler
av organisasjonen opererer med ulike forstdelser av badde problem og logsning.

I familiecaset fungerte verdier knyttet til miljo, helse og ekonomi som et samlende strategisk
rammeverk. | organisasjonscaset var strategiske foringer mer uklare og flertydige, noe som
bidro til sprikende tolkninger og redusert eierskap. Sammenstillingen viser hvordan strategisk
forankring fungerer som et nedvendig anker for beslutningsmodning.

Strategisk forankring innebarer ikke fravar av spenninger, men en eksplisitt hdndtering av
dem. Beslutningsmodning bidrar i denne sammenheng til 4 oversette strategiske intensjoner til
konkrete beslutningskriterier, og til & sikre sammenheng mellom analyse, beslutning og
gjennomforing.

8.4 Hybridlesninger som uttrykk for beslutningsmodning

Et gjennomgéende menster i rapportens casestudier er at beslutningsmodning sjelden munner
ut i entydige, binere valg. I stedet utvikles losninger som kombinerer elementer, fordeler
risiko over tid og muliggjer gradvis forpliktelse. Slike hybridlesninger fremstar ikke som
kompromisser i svak forstand, men som uttrykk for hey beslutningsmodning.

Hybridlgsninger kan forstds som beslutninger der organisasjonen handler uten & lukke
beslutningsrommet fullstendig. De kombinerer ofte flere virkemidler, innforer losninger
trinnvis eller etablerer ordninger som kan justeres eller reverseres etter hvert som ny kunnskap
fremkommer. I familiecaset kom dette til uttrykk gjennom en kombinasjon av elsykkel,
bildeling og videre bruk av eksisterende bil. I organisasjonscaset ble fravaeret av slike
losninger tydelig gjennom tidlig og irreversibel strukturendring.
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Analytisk sett fungerer hybridlesninger som et middel til & handtere usikkerhet, ambivalens
og politiske spenninger for endelig konvergens. De reduserer behovet for & velge mellom
gjensidig utelukkende alternativer, og gjor det mulig & ta hensyn til flere legitime perspektiver
samtidig. I beslutningspsykologisk forstand bidrar dette til & redusere stress og risiko for
beslutningsfeller (Janis & Mann, 1977). I et organisasjonsteoretisk perspektiv muliggjor
hybridlesninger laering gjennom handling, i trdd med Weicks (1995) forstéelse av
meningsskaping.

Innenfor rammen av beslutningsmodning kan hybridlesninger dermed forstas som et bevisst
styringsgrep. De representerer ikke fraver av beslutning, men en form for gradvis og betinget
forpliktelse som gjer handling mulig uten & forskyve uavklarte spenninger fullt ut til
implementeringsfasen. Nér hybridlesninger anvendes eksplisitt, kan de bidra til heyere
beslutningskvalitet, storre legitimitet og redusert behov for senere omkamper.

8.5 Handtering av motstand og ambivalens

Motstand mot endring har tradisjonelt blitt forstatt som et implementeringsproblem. Et
beslutningsmodningsperspektiv peker imidlertid pd at motstand ofte kan forstas som uttrykk
for ambivalens, der akterer samtidig ser badde gevinster og tap ved en foreslétt endring
(Piderit, 2000).

I familiecaset ble ambivalens handtert eksplisitt giennom anerkjennelse av tap knyttet til
komfort og vaner. I organisasjonscaset ble tilsvarende ambivalens i stor grad skjovet til
implementeringsfasen, der den kom til uttrykk som motstand, forsinkelser og lokale
tilpasninger. Dette illustrerer hvordan mangelfull beslutningsmodning bidrar til a flytte
emosjonelle og politiske spenninger fra beslutning til gjennomfoering.

Ved a gi rom for 4 uttrykke ambivalens i beslutningsfasen kan organisasjoner redusere
sannsynligheten for skjult eller passiv motstand senere 1 prosessen. Hybridlgsninger kan 1
denne sammenheng fungere som et sarlig effektivt grep, fordi de anerkjenner legitime tap
uten a blokkere handling.

8.6 Ledelsens rolle i beslutningsmodning

Ledelsen spiller en avgjerende rolle 1 & etablere og opprettholde beslutningsmodning pa
organisasjonsniva. Ledere pavirker beslutningsprosesser bade gjennom formelle strukturer og
gjennom uformelle signaler om hva som verdsettes, belennes og tolereres.

A lede beslutningsmodning innebzrer blant annet & beskytte divergensfasen mot for tidlig
lukking, & ettersporre alternative perspektiver ogsa nar de utfordrer etablerte oppfatninger, og
a bidra til tydelig konvergens nar beslutningsgrunnlaget er tilstrekkelig utviklet. Dette krever
demmekraft, politisk sensitivitet og vilje til 4 tdle kompleksitet (Janis & Mann, 1977).

Samtidig mé ledere vere bevisste pd egne insentiver og posisjoner. Dersom

beslutningsprosesser primert brukes til & legitimere allerede fattede beslutninger, reduseres
beslutningsmodning til en formalitet og mister sin funksjon som kvalitetsmekanisme.
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8.7 Avsluttende kommentar

Dette kapittelet har vist hvordan beslutningsmodning kan forstas og praktiseres pa
organisasjonsniva som en integrert del av endringsledelse. Gjennom syntesen av familiecaset
og organisasjonscaset er det vist hvordan de samme beslutningsmekanismene gjor seg
gjeldende pé tvers av kontekster, men med ekende konsekvenser etter hvert som kompleksitet
og skala gker.

Hybridlesninger fremstér i denne sammenheng som et sentralt uttrykk for hoy
beslutningsmodning. De muliggjer handling uten for tidlig irreversibilitet, og bidrar til &
héndtere ambivalens, usikkerhet og politiske spenninger for endelig forpliktelse etableres.
Beslutningsmodning fremstar dermed ikke som et alternativ til handling, men som en
forutsetning for handling med heyere kvalitet og sterre legitimitet.

Refleksjonsoppgaver

1. Hva inneberer det 4 forstd beslutningsmodning som en organisatorisk kapasitet
snarere enn som en individuell ferdighet?

2. P& hvilke méter kan hybridlesninger forstas som et uttrykk for hay
beslutningsmodning, og ikke som kompromisser eller midlertidige nedlesninger?

3. Hvordan kan integrasjonen av divergens og konvergens pé organisasjonsniva bidra til
a redusere bade motstand og behov for senere omkamper?

4. Hyvilken rolle har ledelsen i & legitimere gradvis forpliktelse og betingede beslutninger
1 organisasjoner som er preget av tidspress, konkurranse og politiske hensyn?
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9. Fair ledelse og involvering i beslutningsmodning

I de foregaende kapitlene er beslutningsmodning analysert som en organisatorisk kapasitet
som utvikles gjennom strukturerte prosesser for divergens, konvergens og
informasjonsinnhenting. Analysene har vist at kvaliteten pa beslutningsgrunnlaget har direkte
betydning for bide beslutningskvalitet og legitimitet i endringsprosesser. Samtidig reiser dette
et sentralt spersmaél for endringsledelse: Hvordan kan slike beslutningsprosesser ledes pa en
méite som béde ivaretar styring, fremdrift og opplevd rettferdighet blant berorte aktorer?

Dette kapittelet undersgker sammenhengen mellom beslutningsmodning og fair, involverende
ledelse. Utgangspunktet er at involvering ikke primert er et normativt ideal, men et strategisk
og analytisk virkemiddel for & stette beslutningsmodning. Involvering pavirker hvilke
perspektiver som blir synlige i divergensfasen, hvordan prioriteringer forstas i
konvergensfasen, og i hvilken grad beslutninger oppleves som legitime, ogsa nér de innebarer
tap. Kapittelet bygger saerlig pd Vestergards (2019) perspektiv pé involverende
endringsledelse, videreutviklet gjennom beslutningsmodning som analytisk rammeverk
(Olsen, 2026).

Et sentralt premiss i dette kapittelet er at endringsledere og prosjektledere sjelden besitter full
oversikt over alle relevante faglige, operative og sosiale konsekvenser av en
endringsbeslutning. Samtidig kan beslutningstakere vere pavirket av egne interesser knyttet
til ansvar, omdemme og videre karriere. Involvering av interessenter fremstar derfor ikke bare
som et middel for aksept og eierskap, men som et nedvendig korrektiv for a styrke
beslutningsgrunnlaget og beskytte organisasjonen mot beslutninger som er rasjonelle for
enkeltaktorer, men strategisk uheldige i et bredere perspektiv.

9.1 Fair ledelse og prosessuell legitimitet

Fair ledelse tar utgangspunkt i at legitimitet i endringsprosesser ikke bare skapes gjennom
beslutningens innhold, men gjennom hvordan beslutningen blir til. Forskning pa
prosessrettferdighet viser at aktorer er mer tilboyelige til & akseptere beslutninger, ogsé nér
utfallet er ugunstig, dersom de opplever beslutningsprosessen som rettferdig, forutsigbar og
konsistent (Folger & Cropanzano, 1998; Colquitt et al., 2001).

I et beslutningsmodningsperspektiv innebarer dette at involvering mé vurderes som en
integrert del av beslutningsprosessen, ikke som et tillegg i etterkant. Fair ledelse handler
dermed ikke om hvor mye involvering som praktiseres, men om hvorvidt involveringen er
tydelig, reell og konsistent med beslutningsfasens formal. Uklar eller inkonsistent involvering
kan 1 denne sammenheng veare mer skadelig enn lav involvering, fordi den skaper
forventninger som senere brytes.

9.2 Involveringsgrad som analytisk og ledelsesmessig valg

Vestergard (2019) beskriver involvering som et kontinuum, der ledere kan variere graden av
medvirkning avhengig av situasjon, beslutningstype og modenhet i organisasjonen. For
analytisk og pedagogisk klarhet anvendes her en forenklet tredeling av involveringsgrader.
Disse ber ikke forstds normativt, men som ulike styringsgrep med ulike implikasjoner for
beslutningsmodning.
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Informerende involvering inneberer at lederen fatter beslutningen og informerer berorte
akterer om bakgrunn, valg og konsekvenser. Denne involveringsformen er hensiktsmessig nar
beslutningsrommet er snevert, handlingsalternativene fa, eller nar tid og juridiske rammer gjor
bred involvering urealistisk. Et eksempel kan vare endringer som folger direkte av eksterne
krav eller regulatoriske foringer, der organisasjonen 1 praksis ikke har reelle valg.
Informerende involvering kan i slike situasjoner vare uttrykk for fair ledelse, forutsatt at
begrensningene kommuniseres tydelig og arlig.

Konsulterende involvering innebarer at lederen innhenter innspill, perspektiver og
erfaringer for beslutning fattes, men beholder beslutningsansvaret. Denne involveringsformen
er serlig relevant 1 divergensfasen, der formélet er 4 utvide problemforstéelsen og synliggjore
konsekvenser av ulike handlingsalternativer. Et typisk eksempel er organisatoriske endringer
der losningen ikke er gitt pd forhdnd, men der ledelsen ensker & forstd hvordan ulike
alternativer vil pavirke arbeidsprosesser, roller og samarbeid. Konsulterende involvering
bidrar til bedre beslutningsgrunnlag, samtidig som den gir ledelsen nedvendig styring i
konvergensfasen.

Medskapende involvering inneberer at lederen deler beslutningsrommet med medarbeidere
og interessenter, og at beslutningen utvikles gjennom felles utforsking. Denne
involveringsformen er s&rlig relevant i tidlige faser av komplekse endringer, der
problemforstdelsen er uklar og der lokal kunnskap er avgjerende for & definere bade problem
og lesning. Eksempler kan vere utvikling av nye arbeidsformer, tjenestemodeller eller
samhandlingsstrukturer. Medskapende involvering kan styrke bade beslutningsmodning og
eierskap, men forutsetter tydelig avklaring av rammer, ansvar og tidspunkt for overgang til
konvergens.

Vestergard (2019) understreker at uklarhet om hvilken involveringsform som faktisk
praktiseres, ofte er en sentral kilde til frustrasjon og motstand. Klare forventninger til
involvering er derfor i seg selv et uttrykk for fair ledelse.

9.3 Involvering som stotte for divergens og iterativ beslutningsmodning

I divergenstfasen er formalet & apne beslutningsrommet og sikre tilgang til relevante
perspektiver, erfaringer og problemforstéelser for losninger vurderes. I denne fasen er
involvering ikke primart et spersmal om legitimitet eller medvirkning 1 normativ forstand,
men et analytisk virkemiddel for a styrke beslutningsgrunnlaget. Begrenset involvering i
divergensfasen gker risikoen for at beslutninger baseres p snevre, ledelsesnare eller
funksjonsspesifikke antakelser, og dermed lases tidlig til bestemte problemdefinisjoner.

Konsulterende og medskapende involvering spiller her en sarlig viktig rolle. Gjennom
systematisk innhenting av erfaringer, lokale vurderinger og faglige perspektiver utvides
beslutningsrommet, og implisitte antakelser kan gjores eksplisitte. I et
beslutningsmodningsperspektiv fungerer involvering dermed som et epistemisk korrektiv, der
distribuert kunnskap 1 organisasjonen aktiveres for a motvirke kognitive forenklinger og tidlig
konvergens. Fair ledelse i divergensfasen innebarer i denne sammenheng & beskytte
beslutningsrommet mot for tidlig lukking, selv nér dette utfordrer forventninger om tempo og
entydighet.

Betydningen av involvering blir saerlig tydelig i beslutningsprosesser der iterasjon er
nedvendig for implementering. Nar ny informasjon, ekt forstdelse eller endrede
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rammebetingelser gjor det nedvendig & vende tilbake til divergens etter en innledende
innsnevring, forutsetter dette ofte konsulterende eller medskapende involvering. Uten slik
involvering risikerer iterasjon & bli en intern lederkorreksjon, der justeringer skjer innenfor et
allerede snevert definert handlingsrom. Involvering muliggjer i stedet reell videreutvikling av
bade problemforstielse og lasningsrom, for irreversible beslutninger fattes.

Samtidig er det viktig a understreke at involvering i divergensfasen ikke innebaerer fravaer av
styring. Tvert imot forutsetter beslutningsmodning tydelige rammer for hva som er apent for
utforsking, og hva som ligger fast. Involvering uten avklaring av formal,
beslutningsmyndighet og videre prosess kan skape uklarhet og svekke tillit. Nar involvering
derimot brukes konsistent med divergensens funksjon, bidrar den bade til hoyere
beslutningskvalitet og til mer robuste overganger mot senere konvergens.

I denne forstand fremstér involvering som en forutsetning for beslutningsmodning snarere enn
som et tillegg til beslutningsprosessen. Ved & aktivere organisasjonens samlede
kunnskapsgrunnlag tidlig, reduseres behovet for omkamper og korrigeringer senere i
endringsforlepet. Involvering i divergensfasen bidrar dermed ikke til & forsinke beslutninger,
men til & forskyve nedvendig utforsking til et tidspunkt der kostnadene ved justering er lavere
og handlingsrommet storre.

9.4 Overgangen fra divergens til konvergens som ledelsesutfordring

Overgangen fra divergens til konvergens utgjor et avgjerende vendepunkt i
beslutningsmodning. I divergensfasen er beslutningsrommet épent, og ulike
problemforstaelser, interesser og handlingsalternativer utforskes parallelt. Konvergens
innebarer derimot en bevisst innsnevring, der noen perspektiver prioriteres og andre legges til
side, og der beslutningsarbeidet beveger seg fra utforsking mot forpliktelse. Denne
overgangen er ikke bare analytisk krevende, men ogsa organisatorisk og emosjonelt
belastende, s@rlig 1 endringsprosesser med hey grad av involvering.

I involverende beslutningsprosesser blir denne overgangen ofte et kritisk punkt. Akterer som
har delt erfaringer, uttrykt bekymringer eller bidratt aktivt i utforskingen, kan oppleve tap nar
beslutningsrommet snevres inn og ikke alle innspill far direkte gjennomslag. Dersom
overgangen skjer implisitt, eller fremstar som drevet av skjulte hensyn, kan tidligere
involvering 1 etterkant oppleves som symbolsk eller instrumentell. Det er derfor ikke graden
av involvering 1 seg selv som avgjer legitimitet, men hvordan overgangen fra dpen utforsking
til beslutning faktisk handteres.

Fair ledelse i denne fasen forutsetter at overgangen gjores eksplisitt. Dette inneberer &
tydeliggjore nar divergensfasen avsluttes, hvilke kriterier som né legges til grunn for
prioritering, og hvem som har beslutningsmyndighet videre i prosessen. En slik tydeliggjoring
bidrar til 4 gjere tap forstielige, selv om de ikke nedvendigvis blir akseptable for alle. A
redusere involveringsgraden i konvergensfasen er i denne sammenheng ikke et brudd med
involverende ledelse, men et nadvendig ledergrep for & etablere ansvar, fremdrift og
forpliktelse.

Samtidig er timingen av denne overgangen avgjerende. For tidlig konvergens eker risikoen
for at sentrale perspektiver og konsekvenser ikke er tilstrekkelig belyst, og at beslutningen 1
realiteten hviler pa et umodent grunnlag. For sen konvergens kan pé sin side undergrave

handlekraft og skape inntrykk av beslutningsvegring. Ledelsesutfordringen bestar derfor 1 &
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vurdere nér beslutningsgrunnlaget er tilstrekkelig utviklet til & baere forpliktelse, snarere enn a
la overgangen styres av eksternt tidspress eller behov for & signalisere fremdrift.

Nér overgangen fra divergens til konvergens héndteres tydelig og konsistent, kan beslutninger
oppleves som rettferdige ogsa for akterer som ikke fir gjennomslag for sine synspunkter. Nér
den derimot er uklar eller forskyves umerkelig, har uenighet og ambivalens en tendens til &
dukke opp igjen i implementeringsfasen, der rommet for justering er mindre og de politiske
kostnadene hagyere. Overgangen mellom fasene blir dermed et sentralt punkt der
beslutningsmodning enten konsolideres eller undergraves.

I et samlet beslutningsmodningsperspektiv fremstér overgangen fra divergens til konvergens
som et kjernepunkt for ledelse i endringsprosesser. Evnen til & hdndtere denne overgangen
eksplisitt, med klar rolleavklaring og begrunnede prioriteringer, utgjor et viktig kjennetegn
ved fair og beslutningsmoden endringsledelse.

9.5 Hybridlesninger som fair ledergrep i beslutningsmodning

I beslutningsprosesser preget av kompleksitet, usikkerhet og motstridende interesser vil
konvergens ofte innebare reelle tap for enkelte aktorer. Slike tap kan vere knyttet til faglig
autonomi, arbeidsformer, ressurstilgang eller posisjon, og kan ikke alltid elimineres gjennom
bedre informasjon eller mer dialog. Et beslutningsmodningsperspektiv innebarer derfor ikke a
soke konsensus for enhver pris, men & finne méter 4 hindtere tap og ambivalens pa for endelig
forpliktelse etableres.

Hybridlgsninger fremstar i denne sammenheng som et sarlig viktig ledergrep. Slike lesninger
kombinerer ofte flere virkemidler, introduserer endringer trinnvis eller etablerer ordninger
som kan justeres over tid. I stedet for a tvinge frem entydige enten—eller-beslutninger, dpner
hybridlesninger for gradvis forpliktelse og betinget handling. Dette gjor det mulig 4 ga videre
uten & lukke beslutningsrommet fullstendig, og gir organisasjonen handlingsrom til & lere for
irreversible valg fattes.

Fra et ledelsesperspektiv kan hybridlesninger forstds som et uttrykk for fair ledelse, ikke fordi
de nedvendigyvis gir alle akterer det de ensker, men fordi de anerkjenner legitime bekymringer
og tap. Ved a velge losninger som reduserer irreversibilitet og forskyver endelig binding 1 tid,
signaliserer ledelsen at usikkerhet og ambivalens tas pd alvor. Dette kan bidra til & dempe
motstand og redusere behovet for symbolsk involvering, der prosesser primeert brukes til a
legitimere allerede fastlaste valg.

Hybridlesninger kan ogsa fungere som et vern mot de politiske og karrieremessige risikoene
som ofte preger endringsbeslutninger. Nér beslutninger utformes som gradvise og justerbare,
reduseres behovet for & forsvare én bestemt lgsning tidlig i prosessen. Dette kan gjore bade
ledere og medarbeidere mer villige til & delta 1 reell divergens og iterasjon, fordi kostnadene
ved a revidere tidligere antakelser oppleves som lavere. I denne forstand stetter
hybridlesninger ikke bare beslutningsutfallet, men ogsa kvaliteten pa beslutningsarbeidet.

Samtidig forutsetter bruk av hybridlesninger tydelig ledelse. Uten klare rammer for hva som
er midlertidig, hva som skal evalueres, og nér videre beslutninger skal tas, kan
hybridlesninger skape uklarhet og svekke ansvarlighet. For & fungere som stette for
beslutningsmodning ma hybridlesninger derfor kobles til eksplisitte vurderingspunkter og
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klare kriterier for videre forpliktelse. Dette knytter hybridlesninger tett til senere droftinger av
beslutningsporter og gradvis forpliktelse.

Hybridlesninger fremstar dermed ikke som kompromisser i svak forstand, men som bevisste
styringsgrep 1 beslutningsmodne endringsprosesser. Ved & kombinere handling med fortsatt
utforsking bidrar de til & hdndtere ambivalens og interessekonflikter for implementering, og til
a styrke bade beslutningskvalitet og opplevd rettferdighet 1 organisasjoner preget av endring.

9.6 Ledelsens ansvar for beslutningsmodning

Ledelse av beslutningsmodning forutsetter mer enn metodiske grep. Ledere pavirker
beslutningsprosesser gjennom hvordan de signaliserer hva som er legitimt a ta opp, hvilke
perspektiver som verdsettes, og hvor mye usikkerhet organisasjonen téler. A beskytte
divergens, styre overgangen til konvergens og bruke involvering konsistent med
beslutningsfasen er sentrale lederoppgaver i endringsprosesser.

I dette perspektivet innebarer lederansvar ogsa & erkjenne egne begrensninger. Nar
beslutningsprosesser primert brukes til & legitimere allerede fattede beslutninger, eller nér
involvering reduseres til et kommunikativt virkemiddel, svekkes beslutningsmodning som
praksis. Risikoen for beslutninger som er raske og karrieremessig rasjonelle, men strategisk
svakt funderte, oker tilsvarende.

9.7 Avsluttende kommentar

Dette kapittelet har vist hvordan fair og involverende ledelse utgjor en integrert del av
beslutningsmodning 1 endringsprosesser. Involvering fremstér ikke som et normativt ideal,
men som et strategisk virkemiddel som ma4 tilpasses beslutningsfasens formal og karakter. Nar
involveringsgrad, beslutningsmyndighet og timing er tydelig avklart, styrkes bade
beslutningskvalitet og legitimitet.

Involvering fungerer i denne sammenheng ogsa som et korrektiv til beslutningstakeres
begrensede kompetanse og potensielle egeninteresser. Ved a aktivere distribuert kunnskap og
ulike perspektiver bidrar involvering til & beskytte organisasjonen mot beslutninger som er
rasjonelle for enkeltakterer, men uheldige i et langsiktig strategisk perspektiv. Fair ledelse blir
dermed ikke et sparsmal om mer involvering, men om riktigere involvering i riktige faser.

Refleksjonssporsmal

1. Hvordan skiller informerende, konsulterende og medskapende involvering seg nar det
gjelder bidrag til beslutningsmodning?

2. Thvilke situasjoner kan lav involveringsgrad vere uttrykk for fair ledelse snarere enn
manglende involvering?

3. Hvordan kan involvering fungere som et korrektiv til beslutningstakeres begrensede
kompetanse og egeninteresser?

4. Hvilke risikoer oppstdr nar overgangen mellom divergens og konvergens ikke gjores
eksplisitt 1 involverende beslutningsprosesser?

39



10. Konklusjon og implikasjoner

Denne rapporten har hatt som overordnet mal & belyse hvorfor beslutningsmodning utgjor et
avgjerende, men ofte undervurdert, element 1 endringsprosesser. Gjennom teoretiske
perspektiver, metodiske analyser og anvendte casestudier er det vist at mange
endringsinitiativer mislykkes ikke primert pa grunn av svak implementering, men fordi
beslutningsgrunnlaget er utilstrekkelig utviklet for beslutninger fattes (Janis & Mann, 1977).

Beslutningsmodning er i rapporten forstitt som en tidsavhengig og iterativ prosess der
problemforstaelse, strategiske drivere, handlingsalternativer og konsekvenser bearbeides
systematisk for endelig forpliktelse etableres. Dette perspektivet utfordrer forestillingen om
beslutninger som punktuelle hendelser, og plasserer beslutningsarbeidet som et selvstendig og
kritisk ledd i endringsledelse.

10.1 Beslutningsmodning og beslutningskvalitet

Et sentralt bidrag i rapporten er & knytte beslutningsmodning eksplisitt til beslutningskvalitet.
I forskningslitteraturen defineres beslutningskvalitet vanligvis langs to komplementare
dimensjoner: kvaliteten pa beslutningsprosessen og kvaliteten pa beslutningsutfallet (Phillips-
Wren et al., 2009). En beslutning kan saledes fremsta som vellykket pa kort sikt, samtidig
som den er svakt fundert prosessuelt, eller omvendt.

Beslutningsmodning kan i dette perspektivet forstds som et rammeverk som styrker begge
dimensjoner samtidig. Ved a strukturere beslutningsprosessen gjennom eksplisitt arbeid med
problemforstaelse, divergens, informasjonsinnhenting og gradvis konvergens, okes
sannsynligheten for beslutninger som bade er strategisk riktige og organisatorisk barekraftige.
Rapportens analyser viser at svak beslutningskvalitet sjelden skyldes mangel pa kompetanse,
men snarere utilstrekkelige prosesser for & handtere kompleksitet, usikkerhet og motstridende
hensyn for forpliktelse etableres.

10.2 Beslutningsmodning under stress og usikkerhet

Endringsbeslutninger fattes ofte under betingelser preget av tidspress, informasjonsoverskudd,
kompleksitet og usikkerhet. Forskning pa beslutningstaking under stress viser at slike
betingelser systematisk reduserer beslutningskvalitet, blant annet gjennom forenklet
informasjonsbehandling, begrenset utforsking av alternativer og okt tendens til tidlig l&sing pa
foretrukne losninger (Phillips-Wren & Adya, 2020).

Dette er forhold som kjennetegner mange organisatoriske endringsprosesser. Press om raske
resultater, konkurranse mellom enheter og politiske forventninger om handlekraft bidrar til at
beslutningsrommet snevres inn for relevante perspektiver er tilstrekkelig belyst. I lys av dette
kan beslutningsmodning forstas som en strukturert motvekt til stressinduserte
beslutningsfeller. Ved & institusjonalisere divergens, utsette irreversibel forpliktelse og apne
for midlertidige losninger, bidrar beslutningsmodning til & dempe effektene av stress og
bevare beslutningskvalitet under krevende betingelser.
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10.3 Divergens, konvergens og gradvis forpliktelse

Rapporten har vist at kvaliteten pa endringsbeslutninger i stor grad bestemmes av hvordan
samspillet mellom divergens og konvergens handteres. Divergens muliggjor bred
problemforstaelse og synliggjering av konsekvenser, mens konvergens etablerer prioritering
og forpliktelse. Nar konvergens etableres for divergensfasen er tilstrekkelig gjennomfort,
flyttes kompleksitet, ambivalens og interessekonflikter til implementeringen, der kostnadene
ved justering er hoyere.

Beslutningsmodning innebarer derfor ikke & utsette handling, men 4 sikre riktig rekkefolge og
tilstrekkelig modning mellom fasene. Et gjennomgaende funn i rapporten er at mange
implementeringsutfordringer kan spores tilbake til mangelfull divergens snarere enn til svak
gjennomforing.

10.4 Involveringsgrader som kjerneelement i beslutningsmodning

Et sentralt bidrag i rapporten er & tydeliggjore hvordan ulike grader av involvering kan forstés
som integrerte elementer i beslutningsmodning. Med utgangspunkt 1 Vestergérd (2019) er
involvering analysert som et kontinuum, operasjonalisert gjennom tre analytisk distinkte
involveringsgrader: informerende, konsulterende og medskapende involvering.

Analysene viser at disse involveringsgradene har ulike funksjoner i ulike faser av
beslutningsprosessen. Informerende involvering kan vare uttrykk for fair ledelse nér
beslutningsrommet er reelt begrenset. Konsulterende involvering bidrar sarlig til
beslutningsmodning i divergensfasen ved & utvide informasjonsgrunnlaget. Medskapende
involvering har sin sterste verdi i tidlige faser av komplekse endringer, der bade
problemforstdelse og losningsrom er uavklarte.

Dette innebarer ikke en reduksjon i involvering over tid, men en tydeligere kobling mellom
involveringsgrad og beslutningsfase. Klare forventninger til hvem som involveres, med
hvilken pavirkningsmulighet og pd hvilket tidspunkt, fremstar som et kjerneelement i fair og
beslutningsmoden ledelse.

10.5 Beslutningsporter og prosjekteiers ansvar

Et ytterligere hovedbidrag er & vise hvordan beslutningsmodning kan forankres i formelle
styringsmekanismer gjennom beslutningsporter. Beslutningsporter fungerer som
institusjonaliserte vurderingspunkter der prosjekteier og overordnet ledelse tar stilling til om
et endringsinitiativ skal viderefores, justeres eller avsluttes.

I et beslutningsmodningsperspektiv fungerer beslutningsporter som overgangspunkter mellom
divergens og konvergens, der videre ressursbinding vurderes eksplisitt i lys av strategiske
drivere, forventede gevinster, risiko og kostnader. Slik muliggjor de gradvis forpliktelse og
reduserer risikoen for at investeringer og prestisje binder organisasjonen til losninger som
ikke er tilstrekkelig modne.

Beslutningsporter bidrar dermed til & forskyve nedvendig vurdering frem 1 beslutningsfasen,

for implementering, og til & hindre at styringsutfordringer og interessekonflikter forst
materialiserer seg nar handlingsrommet er begrenset.

41



10.6 Beslutningsmodning, rettferdighet og legitimitet

Rapporten har ogsa vist hvordan beslutningsmodning henger tett sammen med opplevd
rettferdighet og legitimitet 1 endringsprosesser. Forskning pa organisatorisk rettferdighet
dokumenterer at akterers aksept av beslutninger i stor grad formes av hvordan beslutninger
fattes, ikke bare av utfallet 1 seg selv.

Sett 1 lys av denne rapportens analyser kan beslutningsmodning forstds som et rammeverk
som operasjonaliserer prosessuell rettferdighet i praksis. Tydelig strukturering av divergens,
konvergens, involveringsgrader og beslutningsporter bidrar til at beslutninger fremstar som
forstaelige og konsistente, ogsa nar de inneberer tap for enkelte aktorer.

10.7 Implisitte implikasjoner for praksis og utdanning

For praksisfeltet inneberer rapportens analyser et tydelig perspektivskifte. Effektiv
endringsledelse handler ikke primaert om tempo og handlekraft, men om kvaliteten pa
beslutningsarbeidet som ligger til grunn for handling. Beslutningsmodning gir et analytisk
sprék for & forstd hvorfor tilsynelatende nedvendige beslutninger likevel kan utlgse motstand
og omkamper.

For undervisning gir rapporten et sammenhengende rammeverk som gjor det mulig &
analysere beslutninger pa tvers av kontekster. Begrepene beslutningsmodning, divergens,
konvergens, involveringsgrader, hybridlesninger og beslutningsporter gir studenter verktoy til
a analysere bade formelle beslutninger og de uformelle prosessene der beslutninger faktisk
blir til.

10.8 Avsluttende kommentar

Avslutningsvis viser rapporten at beslutningsmodning utgjer et bindeledd mellom analyse og
gjennomforing i endringsledelse. Beslutningsmodning handler ikke om & forsinke handling,
men om & investere tilstrekkelig struktur, involvering og vurdering tidlig i prosessen for &
redusere risikoen for feilvalg, tap av legitimitet og kostbare omkamper senere.

Nér divergens beskyttes, involvering brukes differensiert, og beslutningsporter anvendes som
stotte for gradvis forpliktelse, kan organisasjoner utvikle mer robuste og rettferdige
endringsprosesser. I denne forstand er beslutningsmodning ikke et tillegg til endringsledelse,
men et kjennetegn ved endringsledelse som tar kompleksitet, makt og menneskelige hensyn
pa alvor.

Refleksjonsoppgaver

1. Hvordan bidrar beslutningsmodning til & styrke bade beslutningsprosess og
beslutningsutfall i endringsprosesser?

2. P& hvilke maéter kan stress, tidspress og informasjonsoverskudd péavirke
beslutningskvalitet i organisasjoner?

3. Hvordan kan ulike involveringsgrader brukes strategisk for & stotte
beslutningsmodning i ulike faser av en endringsprosess?

4. Thvilken grad kan hybridlesninger forstas som et uttrykk for hay beslutningskvalitet
snarere enn kompromiss?
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KlI-erkleering

I arbeidet med denne rapporten er generative KI-verktay benyttet som stette i enkelte deler av
skriveprosessen. KI har primert vert brukt til spréklig strukturering, redaksjonell bearbeiding og
konsistenskontroll pa tvers av kapitler. Alle faglige vurderinger, teoretiske koblinger, analytiske
rammeverk og konklusjoner er utviklet og kvalitetssikret av forfatteren.
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