En »politisk-kognitiv« synsvinkel

pa beslutningsstgtte

Af Dian Kjargaard

Resumeé

Der er stigende interesse for edb-baserede
stattesystemer, specielt de sakaldte videnbase-
rede edb-systemer, Blandt de oftest omtalte
applikationsomrader er bankernes kundevur-
dering (herunder kundens kreditverdighed
og engagementets rentabilitet). Artiklen dis-
kuterer og illustrerer nogle af de grundl=g-
gende psykologiske og organisatoriske prin-
cipper, der bgr danne grundlag for design og
anvendelse af beslutningsstatte i et demokra-
tisk samfund.

Artiklen er et led i Ledelse og Erhvervspko-
nomi’s forskningsformidling. Den bygger di-
rekte pa forfatterens licentiatforelzsning
(1989b) og andre fglgearbejder fra hendes li-
centiatathandling (1988a) om organisatoriske
perspektiver pd individuel beslutningsstatte
(1988b) og om videnbaserede st@ttesystemer
(1989a).

1. Beslutningsstgtte og

beslutningsstgtteprojekter
Beslutningsstgtte daekker alle systematiske
(dog i stigende grad edb-baserede) forsgg pa
at forbedre kvaliteten af den beslutningstag-
ning, som har sterst betydning for en organi-
sation.

Topledelsens, stabsanalytikeres og planleg-
geres kreative anvendelser af edb - som ofte
har varet anset som indbegrebet af BSS - er
kun et szrtilfxlde.

Starstedelen af beslutningsstgtte drejer sig i
dag om forsgget pa at give kompliceret de-
centraliseret sagsbehandling en hgjere grad
af overensstemmelse med den overordnede

politik. I de organisationer, som mange af os
vil betegne som oplyste, demokratiske og
eventuelt dynamiske, vil beslutningsstgtte
ogsa stile mod at fd den overordnede politik i
bedre overensstemmelse med den viden og
de verdinormer, som folk »pa gulvet« har. Sa-
ledes udger beslutningsstptte én vej til decen-
tralisering uden tab af organisatorisk identi-
tet.

Artiklen afgraenses til edb-baseret stptte i de
tilfelde, hvor stgttemediet ger en forskel. I
denne forbindelse bar det bemarkes, at an-
vendelse af edb-applikationer til beslutnings-
stgtte foregir i en tzt vekselvirkning mellem
menneske og maskine. Dette kan ses som en
afggrende forskel fra transaktionsbehand-
lingssystemer og andre hgjt automatiserede
edb-applikationer, som i stgrstedelen af an-
vendelsesforlebet kgrer uden menneskelig
indblanding. For en nzrmere diskussion af
flere perspektiver ved edb-baseret beslut-
ningsstgtte inden for én samlet reference-
ramme, s¢ Kjergaard (1988c) samt kapitler i
Kohl (red., 1989). For nzrmere diskussioner
af selve beslutningsprocesser og de mange
forskellige tiltag, der kan bruges til forbedrin-
ger deraf, se Kjzrgaard (1988a) samt McCall
& Kaplan (1985).

Sponsorering/rekvirering, design, udvikling,
introduktion, anvendelse og videreudvikling
af en beslutningsstgtte applikation (og det
ngdvendige »tilbehgr«) kan med fordel vur-
deres som ét prajekt — ét samlet omend kom-
plekst forlgb. At skabe og illustrere en teore-
tisk velfunderet ramme for en sadan
anskuelse var formailet med den forskning,
hvis hovedresultater jeg her omtaler.
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Det teoretiske udgangspunkt drejer sig om,
hvordan mennesker tznker. Beslutninger an-
skues som en form for underspgelse (pi en-
gelsk: »inquiry«) og oplag til videre handling,
som eventuelt kan besta af en yderligere un-
derspgelse. Beslutningskvalitet - som det mi
veere tilfaldet ved enhver form for menneske-
lig undersggelse - er afhazngig af erkendelses-
interesser. Design af beslutningsstatte giver tit
anledning til at tage gamle forudsztninger
op til revurdering — og disse anledninger bar
anerkendes og udnyttes.

For at kunne gare dette, kan det hjzlpe at be-
tragte tenkeprocesser pd mindste falgende
niveauer:

(A) Individuel, men samfundspavirket, be-
grebsdannelse og -anvendelse

(B) Individets symbolske informationsbe-
handling og brug af eksterne hukommel-
ser til udvidelse af tznkeevner

(C) Distribueret erkendelse inden for:

(-1) dialog og gruppeprocesser (intersub-
jektiv viden-skabelse)

(-2) en organisation (arbejdsdeling, pro-
jektsynsvinkler og viden-manage-
ment)

(-3) et samfund (institutionalisering af vi-
den-skahelse).

Beslutningsstgtte tager traditionelt udgangs-
punkt i menneske-maskine forhold, hvilket er
en del af andet niveau. Siledes starter gen-
nemgangen med andet niveau, hvorefter for-
ste niveau dreftes fgr behandling af distribue-
ret erkendelse. Artiklens fokus er individets
probleml@sning — og en stor del af det sociale
indhold af tankning bliver behandlet som en
integreret del deraf. Behandlingen af distri-
bueret erkendelse bliver sia meget selektiv,
med henblik pa at forbedre design af beslut-
ningsst@tte.
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2. Individets symbolske
informationsbehandling og brug
af eksterne hukommelser til
udvidelse af teenkeevner

Edb-baseret beslutningsstgtte baseres stort
set altid — bevidst eller ej - pd teorier om det
kognitive. Det »kognitive« henviser til menne-
skers tenkeevner. Stetten tilvejebringer ek-
stern hukommelse til udvidelse af den men-
neskelige tzenkeevne. Edb-applikationer har
den sezrlige egenskab at vaere aktiverbare ek-
sterne hukommelser - til forskel fra traditio-
nelle bgger, lister pa papir, ol. Man kan ikke
blot sli en masse tal og ord op, men ogsa fi
dem regnet pi eller sorteret. Hvilket vil sige,
at man kommer uden om savel visse begrans-
ninger i genfinding fra langtidshukommelsen
som flaskehalse i korttidshukommelsen.

Denne egentlig ret banale iagttagelse ligger
bag for eksempel anvendelse af edb-program-
mer til udregning af negletal pa basis af en
kundes regnskaber, og af et engagements ren-
tabilitet. Den hurtige, utrzettelige, overbliks-
og konsistensbevarende eksterne hukom-
melse er ogsa basis for de mere sofistikerede
svidenbaserede« programmer, som for ek-
sempel hjzlper bankfolk til at vegte og kom-
binere meget forskelligartede vurderinger af
en kundes vardi for banken, specielt kundens
kreditveerdighed (bdde evnen og viljen til at
betale) og engagementets rentabilitet.

Bemeerk dog, at der - i hvert fald inden for de
gengse afgreensninger af det kognitive -
alene tale om »symbolsk« information. Det vil
stort set sige sproglig og matematisk viden,
der kan (omend nogle gange ret vanskeligt)
reprasenteres med ord, setninger, tal og
formler. Ligeledes er direkte grafiske repraz-
sentationer af sidan viden omfattet for ek-
sempel i form af cifre, bogstaver og lignende
tegn samt til en vis grad tegninger.

Der kan ydes ret god beslutningsstgtte med
udgangspunkt i en snavert kognitivt oriente-
ret edb-baseret hukommelsesstptte. Der kan



sikkert nds endnu lengere ved hjzlp af bille-
der (visuel og rumlig taznkning, som miske
ligger pa grensen mellem det sproglige/ma-
tematisk og en egentlig billedbehandling),
lyd, lugte med mere - som allesammen bidra-
ger vasentligt til menneskets perception og
»tavse« erkendelse (den interesserede laser
henvises til Kirkeby, 1988, og Nielsen, 1988). I
den forskning, der ligger til grund for artik-
len, har jeg dog set bort fra disse dimensio-
ner. Fokus har veret pa nogle nuancer ved de
snzvert kognitive dimensioner, som kan have
afggrende betydning for kvaliteten af beslut-
ningsstatte.

Beslutningsstatte applikationer - og specielt
de applikationer, der anvendes til en vis ens-
retning af beslutningsprocesser, er sikkert lige
sa siarbare over for implementeringsproble-
mer, som mange andre ledelsesmzessige inno-
vationer er. Meget enkelt sagt, sker det ofte, at
potentielle brugere

- ikke ved, hvad de skal stille op med syste-
met,

- ikke har motivation til at bruge det, og/el-
ler

- ikke kan bruge det pa grund af utilstrekke-
lige ressourcer - ofte ret banale ting.

Applikationer, der designes af beslutnings-
tagere til eget brug, plages sommetider af helt
andre problemer samtidigt med, at der er
nogle felles blokeringer specielt i forbindelse
med koordineringsproblemer og ressource-
mangler.

Blandt de meget banale mangler er kognitive
belastninger som - paradoksalt - skabes af
darligt designede edb-systemer. Man behgver
ikke spge lenge for at finde eksempler pa
edb-applikationer, der ikke kan styres uden
anvendelse af papirfortegnelser over funk-
tionstasterne og lgbende handskrevne lister
over *hvor man er henne« i systemanvendel-
sen. Faren er stor for, at man glemmer, hvad
opgaven gar ud pa! Adskillige eksempler fin-
des i Kjzergaard (1988a og 1989c¢). Og for en

nzrmere diskussion af design-principperne
pa dette niveau se Wzrn og Waern (1984/88)
samnt Wormells (1988) diskussion af varditil-
vakst i informationsbehandling og beslut-
ningsprocesser.

Men der er mange andre problemer i forbin-
delse med viden, motivation, og ressourcer,
somn ikke kan forstis inden for dette niveau.

3. Individuel, men samfundspavirket,
begrebsdannelse og -anvendelse
Afsnit 3 er opdelt i et case om kundevurde-
ring i en bank og et resumé over generelle
indsigter og principper. Se eventuelt Stothard
(1988) for en kort oversigt over edb-baseret

sttte og kundevurdering i danske banker.

3.1. Et case

Lad os se pa, hvad forskellige bankfolk mener
ved »et pent overskud«,

I mine undersggelser studerede jeg specielt
ngje en edb-applikation, der blev lavet af en
bank til vurdering af et engagements rentabi-
litet under forskellige forudsztninger (kom-
binationer af produkter, priser, betingelser,
anvendelsesgrader, med videre). Anvendelse
af applikationen var et led i vurderingen af
hele kundeforholdet.

Et case blev brugt som grundlag for inter-
views med kreditkontorpersonale samt med
filialbankfolk (inklusive bestyrere). Caset viser
et engagement med en kunde, der pa drsbasis
(i 1986-priser) gav et dekningsbidrag pa ca.
kr. 120.000. Naesten alle de bankfolk, der kom-
menterede caset, mente at dette bidrag var
serdeles pzent. Adskillige af dem papegede, at
gode kunder — det vil stort set sige kreditvear-
dige kunder med stabilt langtidspotentiale
for vakst — nok ikke kunne fastholdes som
kunde under de betingelser, der skabte dette
overskud (selvom kunden ikke selv kunne
regne overskuddet ud). Denne iagttagelse var
specielt begrundet i, at en stor del af indtje-
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ningen skyldtes provisionen pa et meget hgjt
maksimum for kassekreditten, et maksimum
som sjxldent blev udnyttet.

Et senere trin i interviewet var saledes at
regne pa og diskutere overskuddet under
nogle andre betingelser foresldet af kunden.
Han ville have en hgjere rentesats — men
»franco«, det vil sige uden ogsa at skulle be-
tale provisionen af kassekredittens maksi-
mum. Indtzgten {og overskuddet) pd kasse-
kreditten ville falde med kr. 64.000, saledes at
overskuddet ville vacre kr. 56.000.

Nogle bankfolk blev sa sliet af nedgangen (de
64.000), at de simpelthen ville nzgte kunden
de foresliede franco-betingelser. Det var som
om de glemte alt andet positivt — inklusive de
56.000 kr. overskud - ved engagementet; og
de glemte at kundens utilfredshed med den
nuvzrende situation kunne true forholdet til
banken.

Andre mente at 56.000 kr. stadigvek var me-
get pent, og at kunden generelt var god,
hvorfor de var fristet til at gd med til kundens
forslag.

Sa: Nogle fokuserer pia nedgangen mens
andre fokuserer pi hvad der er tilbage. Dette
er et eksempel pa vigtigheden af valg af sam-
menligningsgrundlag generelt, og specielt af
forskelle i marginale og helhedsbetragtnin-
ger, som kan vare meningsfyldte. Design af
stgittesystemer ber tage hgjde for de tznke-
lige sammenligningsgrundlag, sge brugerens
bevidsthed deraf og eventuelt styre brugerens
opmzrksomhed pi de mest relevante ud-
gangspunkter for sammenligning. I det kon-
krete tilfzlde ville det have vzret en stor
hjzlp, hvis bidraget fra hele engagementet
(og @ndringer i det totale bidrag) altid var pa
skzermen sammen med bidraget fra det en-
kelte produkt, hvis pris og betingelser var un-
der overvejelse.

I diskussionen af caset var der en del der
mente, at en franco-sats ville vre acceptabel,
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hvis rentesatsen pi de trukne belgb blev
endnu hgjere end kunden foreslog. Andre
mente, at lgsningen skulle findes i en tilpas-
ning af »maksimumes« til kundens traek pa kre-
ditten. Nogle overvejede ogsa at foretage flere
justeringer om dret, mens andre mente dette
ville vaere alt for kompliceret.

Si: Der er store forskelle i hvad sagsbehand-
lere finder er overkommeligt, bide analytisk
og administrativt. I dette case ville de sagsbe-
handlendes evne til at hindtere kompleksitet
kunne forbedres, hvis sagsbehandlings- og
beslutningsstattesystemerne tog bedre hgjde
for kundernes stigende krav for lave priser.
Lad os se pa tre tilgange dertil:

En tilgang er at indbygge en form for dyna-
mik i edb-applikationen, si forlgb med flere
perioder kunne analyseres. Denne tilgang fo-
kuserer pa at forbedre problemmodeller med
hensyn til relevans og nuancer. Andre forbed-
ringer inden for en sadan tilgang ville vere at
give klarere og mere fleksible muligheder for
at vurdere overskud i forhold til ressourcean-
vendelse. De typiske mil i forhold til udlint
krone eller tr&zk péd likviditet er ofte det
mindst interessante for sagsbehandlere. Disse
er typisk interesseret i at vurdere afkast pi
deres tid, hvilket er én af de vaesentligste
handlingsparametre de har. At vurdere even-
tuelt mere rentable kapitalplaceringer end
udldn er derimod noget, som mest hgrer
hjemme i en banks centrale afdelinger - og
overvejelsen skal vere omhyggelig, hvis hele
essensen af at vaere en bank ikke skal for-
svinde.

En anden tilgang er systematisk at overveje
hvordan individets erkendelsesinteresser af-
hznger af placeringen inden for en social or-
ganisation. Og at overveje, hvordan de typiske
interessekonflikter kan hédndteres, eventuelt
ved »oplgsning« i en hgjere enhed. For ek-
sempel indebazrer decentralisering af rentabi-
litetskalkuler typisk at filialfolk nu skal se pa
sig selv, som kreditkontorer har set pi dem:
som den rene omkostning! For mange men-



nesker er dette en dybt ubehagelig oplevelse,
som kun kan modvirkes ved, at de selv ople-
ver en legitim interesse i stgrrelsen af ban-
kens overskud. Fortielse af disse spsrgsmil
kan fare til »uforklarlig« darlig datadisciplin
og sjusket analyse i forbindelse med opga-
relse af variable Isnomkostninger. At rejse en
konstruktiv diskussion omkring disse sager er
tit vanskeligt - og kraver tit involvering af
topledelsen.

En tredje tilgang er at overveje interessekon-
flikter mellem bank og kunde, og hvordan
disse kan handteres. I forbindelse med kunde-
rentabilitetsapplikationen var det mit ind-
tryk, at de dygtigste sagsbehandlere si opga-
ven som opnielse af et acceptabelt kompro-
mis mellem kunden og banken. Og de brugte
rentabilitetsapplikationen som redskab til at
fa et konstruktivt og kreativt overblik over en-
gagementets sammensetning. Hvis mit ind-
tryk er rigtigt, ville st@éttesystemet (i bred for-
stand) kunne forbedres, hvis man i uddan-
nelse, brugervejledning og miske i applika-
tionens ledetekster lagde vaegt pi applika-
tionens anvendelse til andet end den blotte
beregning af deekningsbidraget pi engage-
mentet.

3.2. Generelle indsigter og principper
Symbolsk viden (i den ovenfor wvedtagne
snzevre forstand) opbevares i langtidshukom-
melsen og genfindes ved hjxlp af menstre og
associationer. Disse formes i haj grad af akig-
rens opfattelse af en situations ligheder med
og forskelligheder fra andre situationer. Sym-
bolske informationer bliver lagret i en noget
skrabet form, abstraheret fra de konkrete op-
levelser. Nar en person genfinder og anven-
der information, bliver denne rekonstrueret -
hvilket ofte indebzrer en udfyldning og lige-
frem opdigtning af detaljerne. Si forskellige
forfattere som psykologen Piaget, forfatteren
Koestler, og organisationspsykologerne som
Argyris og Kolb, har alle beskrevet disse pro-
cesser med lidt forskellige ord (mere herom i
Kj=rgaard, 1988a).

At huske er siledes at @ndre, skabe og for-
stzerke allerede lagrede informationer. Speci-
elt er viden om kausalitet ofte utrolig spinkel.
Jeevnfar March og Olsens fremragende ana-
lyse af »inkomplet laring« i forbindelse med
tvetydighed og valg (mere herom i Kjar-
gaard, 1988a). Tolkning er en del af metavi-
den (viden om viden), og er ofte sproglig (det
vil sige en del af »metakognition«).

Ethvert menneske har siledes megen erfaring
med at tolke sin egen oplagrede viden. Denne
erfaring pavirker hvordan hun eller han tol-
ker den viden, der er reprasenteret i eksterne
medier, og den viden, som andre mennesker
giver udtryk for. Begge dele er ofte himmel-
vidt fra aktgrens egne forstaelser. Design af
stgttesystemer skal tage hajde for, at forsti-
else og anvendelse af al vidensreprasentatio-
ner kraver »tidstroe«, situationsafhzengig tolk-
ning. Design kraever ogsa kendskab til den
mide, hvorpa aktgrerne vanligvis tolker den
slags viden, der indlejres i et system. Samtidig
bar der tilstraebes at skabe lidt mere enighed
og konsistens, end der ellers ville viere,

Studier af den menneskelige informationsbe-
handlingsevne (pi engelsk: HIF, en forkor-
telse for »Human Information Processing; ho-
vedparten af litteraturen er pd engelsk) er
fyldt med indsigter om barrierer til et fornuf-
tigt resonnement, der opstir som uheldige
virkninger af normalt hensigtsmassige »bia-
ses« (svarer nogenlunde til anskuelsesbriller)
og »heuristics« (som for eksempel tommelfin-
gerregler) i informationsbehandling. Der er
tale om to kilder til de uheldige »biases &
heuristics«

(1) Hvor iilgzngelig og bevidsthedsdomine-
rende en information er.

(2) Udgangspunktet for sammenligning (som
eksemplificeret ovenfor) og for opfattelse
af ligheder og forskelligheder.

Ad (1) er stikordene:

- »szalience« det vil ferst og fremmest sige re-
levans, bide sagligt og felelsesmzssigt; HIP-
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litteraturen overser dog ofte erkendelsesin-
teressernes og de typiske interessekonflikters
roller bide inden for en organisation og mel-
lem en organisation og dennes omverden.

- »availability« (tilgzengelighed i hukommel-
sen) baseret pa fysiologiske faktorer sasom:
»overlearning« (ting, som er overgrundigt ind-
lzrt), »priming« (friskhed af de sidsthuskede
eller omtalte informationer og m@nstre hvori
informationerne kunne indga), »frequencys«
(hvor hyppigt man genfinder og anvender en
information og/eller hvor hyppigt en oplevet
forekomst af et eller andet faenomen er).

- »vividness« informationer som forekom-
mer konkrete, tt pd hvad man allerede ved
og oplever, og knyttet til flere sanseindtryk
(billeder, bevaegelse, lugte og si videre) hu-
skes og bruges mere end information som fo-
rekommer abstrakte, fjerne, og sanseligt fat-
tige.

Ad (2) er stikordene »anchoring and adjust-
ment« (som for eksempel en marginal be-
tragtning der tager udgangspunkt i sidste
trovaerdige vurdering), »representativeness
fallacy« (en fejlslutning om, at det man husker
bedst er reprasentativ for, for eksempel, en
persons eller et firmas adfierd), »biased attri-
bution« (fejlslutninger om kausalitet, specielt
i sociale sammenhange, hvor der for eksem-
pel findes systematiske manstre 1 hvorledes
folk patager sig »skyld« eller velter den over
pa andre), og »faulty analogies« (darlige ana-
logbaserede slutninger).

Disse barrierer til fornuftig ressonering dis-
kuteres ofie i en debat over #klinisk« bedsm-
melse, det vil sige helhedspraeget og ofte
intuitiv bedemmelse, og om hvorvidt formel-
analytiske metoder (som for eksempel statisti-
ske analyser og statistisk inferens) kan og ber
anvendes i forskellige sammenhznge. Debat-
ten opstod specielt i forbindelse med den me-
dicinske og den psykologiske diagnose - men
relevansen for beslutningsstgtte i erhvervs-
askonomien er dog stor.
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Symbolsk viden kan opdeles i viden om
»hvad« (deklarativ), »hvordan« (procedural)
og r»hvorfor« (bade kausalitet og motivation
har visse underliggende kognitive ligheder).
En del symbolsk viden er gemt vk som »tavs
viden«. Der er typisk tale om to begrundelser
for opstien af tavs symbolsk viden:

(1) Kunnen (en ren procedural viden, krop-
pens viden) omfatter visse elementer, som
enten kan (omend med besvar) spores til-
bage til symbolsk viden og/eller oversat-
tes dertil.

(2) Nogen symbolsk viden bliver fortrengt
fordi det foles for ubehageligt eller farligt
at udtrykke den.

Ad (1) er typiske eksempler af tavs symbolsk
viden med srlig relevans for beslutnings-
stptte: kendskab til et begrebs gyldighedsom-
ride; kendskab til sociale normer og almene
tolkningsregler; og stigende ekspertise der
smelter detaljeret viden sammen. Det er spe-
cielt sidstnzevnte som »videningenigrer« i for-
bindelse med konstruktion af »ekspertsyste-
mer« har veret opmarksomme pa. Udvikling
af kunnen er en vigtig del af indlzring, da
mange forlgb af symbolsk informationsbe-
handling er si komplicerede, at begraensnin-
ger i korttidshukommelsen hele tiden vil blo-
kere problemlgsningen, hvis samtlige bidder
skulle bevares i bevidst form.

Ad (2) kan siges, at evnen til at fortrenge og
til at bryde igennem en fortraengelse er psy-
kologisk. Men hvad der fortrenges, og hvor
meget man fremmer bide fortrengning og
fortielse, er i hgj grad socialt bestemt.

I for eksempel vurdering af et engage-
ments rentabiliter, mener nogle, at kunderne
ville blive forfzrdet, hvis de vidste, at banken
har eksplicitte kriterier for acceptabel og @n-
skelig rentabilitet. Andre mener at det er na-
turligt og enskeligt for banken og kunden at
diskutere sadanne ting.

I den bredere kundevurderingssammenhzng,
opleves det tit, at man ikke kan skrive, at en



kunde har sa megen politisk magt, at de
gaengse vurderingskriterier ikke er relevante.
I stedet for forberedes et beslutningsgrundlag
med bortforklaring af darlige eller middel-
madige usminkede resultater i de formel-ana-
lytiske dele; eller ogsa pyntes lidt pa de for-
mel-analytiske resultater. Dette skaber et
vanskeligt dilemma - specielt i lyset af de
spektakulzre bank-krak der har vzret forar-
saget af serbehandling af storkunder.

Vi kan vist ikke komme lzngere uden at se pa
hvad disse ting betyder for den sociale orga-
nisering af erkendelse.

4. Distribueret erkendelse
4.1. Dialog og gruppeprocesser
(intersubjektiv viden-skabelse)
Mens der er en underliggende tolkningspro-
ces og evne for reflektion, som er éns for en
aktgrs arbejde med egen langtidshukom-
melse, eksterne medier og andre mennesker,
er der nogle serlige forhold i dialoger og
gruppeprocesser, som er specielt relevante
for beslutningsstgtte. Et andet menneske er
ogsa en aktgr med vilje, intentioner, opfattel-
ser og sia videre. Andre mennesker »svarer
igen« og aktgrerne »spiller« til hinanden i et
forsgg pd at definere deres tilhgrsforhold og
status.

En helt grundlaeggende proces er, at hvert in-
divid forsgger at opretholde et nogenlunde
sammenhangende jeg, som dog er accepteret
af de forskellige referencegrupper, som indi-
videt bliver bedpmt af. Niar man engang har
lagt sig offentligt fast pa noget, er der ofte
tendens til at gge (»eskalere«) ens egen over-
bevisning og forpligtelse over for den hold-
ning eller viden, man har fremsat. Dette gzl-
der specielt, nar en aktgr har skullet kzmpe
for at fa accept af en opfattelse - og/eller nar
pagxldende har pistiet noget med henblik
pd at fi accept fra andre.

For eksempel kan en bankmedarbejder, der
kommer fra en familie med mange selvstzn-

dige forretningsdrivende, have en seerlig til-
passet holdning til hvad bank og kunde rime-
ligt kan kraeve af hinanden, specielt nir kun-
den ejer en lille virksomhed. En medarbejder,
der er vokset op i provinsen, og har et ver-
densbillede befolket af langvarige forhold, vil
nok have vanskeligheder ved at se pa kun-
derne som hurtigt udskiftelige investeringer. 1
begge tilfelde geelder det, at jo mere offent-
lige og identitetsskabende medarbejderens
holdninger er, jo mere tilbgjelig er den pa-
gxldende til at identificere sig med kunden
og dennes interesser (som opfattet af medar-
bejderen). Og dermed bliver medarbejderen
mere tilbgjelig til at legge maerke til kundens
mange positive sider.

Megen viden i erhvervsgkonomi - og specielt
vurdering af kunder, leverandgrer og medar-
bejdere, selv nar sidanne vurderinger spges
gjort strengt »pkonomiske« - er baseret pi
ekstremt subjektive oplevelser, begrebsverde-
ner og gisninger om kausalitet og motivation.
Litteraturen om ekspertsystemer har peget
pa, hvordan man kan fi en maskine til at be-
handle den slags viden. Men der siges ikke
meget om fplgende forhold:

Det er stort set kun en intersubjektiv enighed
om tingenes tilstand, der giver basis for at
vurdere gyldigheden af en sidan viden. I de
fleste stgrre organisationer kan der vare
store forskelle i den basis, hvorpa folk indgir i
dialog med hinanden.

Derudover bliver de hgjere stiendes viden
ofte opfattet som mere gyldig end de lavere
staendes til trods for, at sidstnavnte ofte har
et rigere og mere ajour kendskab til for ek-
sempel styrkeforholdet mellem kunden og
banken pa det lokale marked.

Endelig bgr det bemarkes, at ledere (og cen-
tralt placeret stab) har en systematisk over-
dreven tendens til at give individuel doven-
skab og uduelighed skyld for problemer pa
en virksomhed, mens folk pa gulvet har en sy-
stematisk overdreven tendens til at give »sy-
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stemet« skyld. Det er desuden sveert for bru-
gerreprasentanter at fastholde deres indsigt i
problemerne pa gulvet.

Forskelle i magt og status forhindrer ofte en
frugtbar dialog i udvikling af ny viden. Hvis
der skal vzre plads for mange typer menne-
sker og ]ivs(lpf'utl,elscr ien stor nrganisatiﬂn.
skal beslutningsstgtteprojekter anvendes som
anledning til at stimulere og aktivere viden
pa frontlinierne. Men det kraever en bevidst-
hed om magt-viden menstre samt en villig-
hed - specielt hos de mere hgjtstiende - til at
fa deres verdensbillede @ndret.

4.2. Distribueret erkendelse inden
for en organisation

Enhver stgrre organisation kraever arbejdsde-
ling. Tilknyttet en sadan arbejdsdeling er en
funktionsbestemt bevidsthed. Det er gammel-
kendt, at salgschefen, produktionschefen og
skonomichefen simpelthen ser verden for-
skelligt. Deres begrebsverdener - og specielt
deres malhierarkier - er skruet helt forskel-
ligt sammen. Dette fenomen anerkendes ofte
i design af specialiserede informations- og
andre stgttesystemer til forskellige formal.

Hvad der dog ofte glemmes er de behov, som
medarbejdere, der er nedt til at behandle
problemer pa tvars, har for stgttesystemer.
Som vi for ekscmpel har set overfor, forventes
folk pd gulvet at bruge succesindikatorer for
handlingsparametre, de ikke har - samtidig
med, at de indikatorer, der kunne understatte
frontliniens handlinger, ikke indbygges i sy-
stemerne.

Specielt bliver szlgere ofte lade i stikken. I
bank-eksemplet overlod man en vis prisfast-
sxttelse til fihalen, og opfordrede medarbej-
derne til at acceptere alle engagementer, der
gav mere end nul i dekningsbidraget - si
lenge der var kapacitet. Men der var ingen
statte til at folge med udviklingen af truende
kapacitetsbrister, og ingen positive malszt-
ninger med hensyn til hvor meget bidrag i alt
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et filial sikulle tage hjem til koncernen.

Et mere subtilt eksempel pa arbejdsdeling er,
at kreditkontorer traditionelt varetager bank-
interessen for profit og sikkerhed, mens filial-
medarbejdere ofte kan tillade sig en steerkere
identifikation med kunden. Decentralisering
svackker den traditionelle dialog hvorigen-
nem filialmedarbejder og kreditkontormed-
arbejder dynamisk nar et kompromis. Andre
regulerende mekanismer eller processer skal
derfor udvikles samtidigt med, at man udvik-
ler decentraliserede stgttesystemer for kun-
devurdering.

Det sidste aspekt ved distribueret erkendelse
inden for en organisation, jeg vil inddrage
her, er tre designfat-]de, specielt set fra en pro-
jekt- og videnmanagement synsvinkel (jeevn-
for Winkel, 1988).

For det ferste, er det ret kompliceret at ud-
fore et beslutningsstgtteprojekt — selv hvis
man alene tznker pa frembringelse af en en-
kelt edb-applikation. Foruden en forstaelse af
direkte og indirekie brugeres fremiidige tan-
keprocesser — hvilket i sig selv er vanskeligt
nok! - ma der vaere en forstielse af designer-
nes tenkeprocesser: Hvordan skal de hand-
tere kompleksiteten i deres opgave? Hvordan
bruger de for eksempel eksterne hukommel-
ser (CASE-vaerkigjer er ét eksempel)? Hvor-
dan klarer de kommunikation pa tvers af ver-
densbilleder? Uden gode lgsninger risikerer
man at projektet fejler som projekt — og/eller
at man fuldstaendigt glemmer, hvad systemet
skal bruges til.

For det andet, er det ret kompliceret at sikre,
at menneske-maskine samspillet aflaster det
rigtige menneske. Aflastninger af designere
bliver tit belastninger af brugere. For eksem-
pel kan designere mene, at det er for besvar-
ligt at lave om pa et dataregister eller at gore
automatisk dataudtrek muligt for en stgtte-
applikation — brugerne kan »bare« taste ind
efter eventuelle omregninger pa basis af en
allerede eksisterende papirudskrift.



Den kunnen, der skal til for at styre systeman-
vendelsen, skal indlejres 53 meget som muligt
i maskinen. Det drejer sig ikke alene om de-
taljerne i bruger-maskine gransefladen, men
ogsa i tilretteleggelsen af - for eksempel - de
ovennavnte flerperiode og flerniveau analyti-
ske modeller, som skal modsvare brugernes
reelle handlingsmuligheder. Samtidigt skal i
det mindste nogle af brugerne have tilstraek-
kelig indsigt i hvordan systemet hzenger sam-
men, for at kunne klare sig nar uventede pro-
blemer opstar.

Brugervenligheden kan sommetider kom-
me i modsztning til gennemskuelighed; og
en dokumentation, som virkelig understgtter
hindtering af ekstreme situationer, er meget
svar at lave.

Brugerne skal have tilstrzkkelig tid og
@velse sa den resterende styring af systeman-
vendelsen bliver kunnen, der ikke optager
plads i korttidshukommelse og i »trafikve-
jene« mellem korttids- og langtidshukom-
melserne. Nar arbejdstilretteleggelsen ikke
levner den ngdvendige tid, kommer mange
potentielle brugere aldrig over opstartsvan-
skelighederne (mere herom i Kjargaard
1988a samrt 1989¢).

Og for det tredje ma nxvnes faren for, at vi-
den ger os dummere, som Ole Griinbaum for
nylig skrev i Politiken (den 12. april 1989).
Dette problem er der dog mange, der har
gjort opmarksom pd i lgbet af de sidste 20 ar
- for eksempel: Ackoff’s »management mis-
information systemss, »March’s, Hedberg’s og
Jonssons arbejder om behovet for fjolleri og
forvirring, Mason og Mitroff’s videre arbejde
med Churchman'’s diskussion af forskellige ty-
per af erkendelsessystemer (mere herom i
Kjergaard, 1988a). Problemet bestir af, at
gammel fastfrossen viden ofte kan vare en
hindring i nye situationer. Anvendelse af akti-
verede eksterne hukommelser kan bidrage
uhyggeligt meget til en uhensigtsmzassig fast-
frysning. Situationen forvierres nir der ikke
er bevidsthed om og politisk vilje til at gere
noget ved faren - og nar projektstyringskapa-

citeten ikke er tilstraekkelig til at opfange og
gore noget ved fastfrysningen.

4.3, Distribueret erkendelse inden
for et samfund

Til slut vil jeg gere opmarksom pa institutio-
nalisering af viden, som overstiger gruppe- og
organisationsgranser. To aspekter bliver be-
rgrt: (1) videnskabelige begreber, der kan
komme i alvorlig konflikt med de begreber,
der behgves for problemlgsning pi en ar-
bejdsplads. Og (2) viden-skabende processer
baseret pi undren og dybtgaende reflektion -
for eksempel i et samarbejde mellem forskere
og praktikere.

Ad (1) var der et sliende eksempel i min li-
centiatforskning. Begrebet »offeromkostning«
var naermest helligt for stabsgkonomerne, In-
sisteren pa visse anvendelser af begrebet sa
ud til at haenge ngje sammen med tendensen
for stgttesystemernes darlige overensstem-
melse med brugernes informationsbehov. I
forbindelse med sivel kapitalomkostninger
som opgerelse af timelpnsomkostninger ska-
ber begrebet en uheldig fokus pi alternative
anvendelser af penge og tid, som man i filia-
ler egentlig ikke har mange muligheder for.

Specielt i forbindelse med timelgnsomkost-
ninger fgrte begrebet til stor forvirring. I
1986-priser var der tale om 300 kroner i ti-
men, samme pris som banken tog for salg af
arbejde til udefrakommende - og saledes at
betragte som offeromkostning. Hvis de 300
kroner havde indberegnet et bidrag til fzlles
omkostninger, behgvede man ikke vaere ser-
ligt bekymret over et engagement, der gav nul
1 analysens dzkningsbidrag. Var dette tilfzl-
det?

Prisen var markedsbestemt i den forstand, at
banken ikke kunne blive ved med at forlange
den, hvis eksterne kgbere af bankarbejdskraft
ikke ville batale. Men der 1 helt sikkert en
omkostningsbetragtning til grund, ellers vil
banken ikke gide szlge tid til den pris, Defini-
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tionen af et passende d=kningsbidrag ma
vare pavirket - i hvert fald indirekte — af be-
hovet for at deekke samtlige omkostninger. Sa-
dan blev det i hvert fald oplevet af mange
bankfolk, der skulle bruge analysemodellen.

Stabsgkonomerne fandt denne tolkning fuld-
stezndig forkert. De ville have filialfolk til at
vaere bekymret over nul dekningsbidrag, idet
de mente at timeprisen alene afspejlede de
variable (utvetydigt henfgrbare) omkostnin-
ger. Hvilket nogle pragmatiske filialfolk
kunne acceptere, dog kun med falgende tolk-
nmg:

~ prisen er en gennemsnitspris, og tager nok
hgjde for, at det tit er filialchefer og andre
meget hgjt betalte folk, der bruger tid pa de
kunder, som det er veerd at lave en kalkule p3;
eller med andre varianter pi felgende tema:

- en forsiglig opgerelse er en god opgarelse,
hellere en undervurdering end en overvurde-
ring af overskuddet pa et givet engagement!

Stivnakketheden hos gkonomerne kunne el-
lers godt have fiet systemet til at bryde sam-
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men. Der blev i hvert fald ikke skabt den
analytiske klarhed, som egentlig var et af for-
malene med at lave et st@ttesystem.

Ad (2) vil jeg afrunde artiklen ved at rette en
tak til de banker, som deltog i min forskning,
specielt den ene af dem, der stillede sig til ra-
dighed for dybdeunderspgelsen. Det er vard
at bemaerke, at en sidan underspgelse ogsa
eksempificerer de principper ved erkendelse,
som artiklen har prasenteret. Det viden-ska-
bende sociale system, der dannes af sponso-
rer, designere og anvendes af BSS kan berige
- og blive beriget af forskeres viden-skabende
systermn.

Her tznker jeg ikke kun pa indholdet, men
ogsa pa erkendelsesprocesser. Dels kan for-
skere fi meget ud af at leve sig dybt ind i
hverdagens komplekse problemer og hvorle-
des praktikere handterer dem. Dels kan prak-
tikere fa meget ud af at tage sig tid til at indga
i dybtgdende dialoger med hinanden og med
forskere.



Litteraturliste

Kirkeby, Ole Fogh (1988). Kroppens tanke: om kun-
stig intel]iﬁens — det umuliges kunst. Samfunds-
litteratur (Kbh.).
Kjeergaard, Dian (1888a). Decision Support and Or-
ganizational Learning: A Political-Cognitive Frame-
work for Assessing Decision Support Projects. (Tiet-
n-prisopgave/athandling). Working Papers in
nformatics & Management Accounting 1988-1
{Handelshgjskolen i Kgbenhavnj.
Kjzergaard, Dian (1988b). »Support of Customer Eva-
luation - A Political-Cognitive Views, pp. 155-166 in
Organizational Decision Support Systems. Ed: R.M.
Lee, AM. McCosh & P. Migharese. North-Holland
{Amsterdam).
Kjaergaard, Dian (1988c). »Beslutningsstatte — et
bredt begreb med mange perspektiver«. s. 39-69 i
@konomistyring og Informatik, Argang 4 (1988/89),
nr, 1.
Kjeergaard, Dian (1989a). »A Political-Cognitive View
of Knowledge-Based Management Support«. pp. 77-
106 in Knowledge-Based Management Suﬂ:art Sy-
stems. Ed: G. Doukidis, F. Land 8 G. Miller. Ellis Hor-
wood (London).
Kjargaard, Dian (1989b). Teorier om det kognitive -
disses bidrag til en politisk-kognitiv ramme for vur-
dering af beslutningsstgtte projekter. U{)ublicmt li-
centiatforedrag den 14. april pi Handelshajskolen i
Kegbenhavn over et emne stillet af Hans giggaard
Jensen & Flemming Agersnap: »I en politisk-kognitiv
ramme for vurdenng af beslutningsstatteprojekter
indgdr et itivt aspekt. Hvilken rolle spiller et si-
dant aspeke? Herunder gnskes ogsi inddraget den
rolle teorier om det kognitive spiller. Dette pnskes

vurderes specielt i forhold til en milsztning om at
stgtte beslutningsprocesser, i modsz=tning til blot at
analysere dem.«
Kjergaard, Dian (1889c). »«Banal’ - and fatal? - bar-
riers for adoption: Customer-account profitability
analysis at National Community Bank«. Arbejdstitel
til kaFite] med undervisningsnoter til: Case Studies
in Information Technology. Ed: Karen Legge, Chri-
stopher Cleg%e & Nigel Kemp. To be puighshed by
Basil Blackwell (Oxford} August-September.
Kohl, Bjarne (red. 1989). Henimod 90%ernes Ledelse-
steknologi — Strategisk anvendelse af beslutnings-
stgittesystemer. Samiundslitteratur (Kbh.).
McCall, Jr., Morgan W. & Robert E. Kaplan (1985).
Whatever It Takes: Decision Makers at &Dl’k. Fren-
tice-Hall (Englewood Cliffs, New Jersey).
Nielsen, Janni (1988). »The role of J:’,mamjc gra-
}?hics when ]eamin;g rogramming — implications
or cognition«. pp. 337-343 in Computers in Educa-
tion. Ed: F. Lovis & ED. Tagg. North-Holland (Am-
sterdam).
Stothard, Sys (1988). »Nér sokkerne bliver afgarendex
= interview med Dian Kjergaard, Krsmmerhuset
(arbejdspladsavisen ved Handelshgjskolen i Kebne-
havn), nr. 6.
Winkel, Annette (1988). Viden Management. Teknisk
Forlag (Kbh.).
Wormell, Irene (1988). Information resources mana-
ement. Danmarks Biblioteksskole.

=rmn, Yvonne & Karl-Gustav Waern (1984/88). Og
der tenkes ... Om tankcFraccsscr og bruge sgko-
logi for EDB-folk. Dataforeningens Forlagrﬂ". h.},
oversat fra svensk af Steffen Chnistensen.

129

Ledelse & Erhvervaskonomi 389



