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INDLEDNING

Som led i organisationsudviklingen pa Forsvarsakademiet blev der i 2001 startet et "Forum
for ledelse og organisation”. Pa det forste mede viste det sig, at nogle af deltagerne havde
en fzlles interesse for beslutningstagning. Denne fzlles interesse forte til, at man gik sam-
men i et "Projekt Beslutningstagning”, som skulle forsege at studere beslutningstagen og
beslutningstagere i militert regi. Projektet har isaer vaeret et tvaerinstitut samarbejde primaert
mellem Institut for Militaerpsykologi, Institut for Peedagogik og Institut for Ledelse og Organi-
sation, men andre har ogsa vist interesse og har stettet projektet.

Formalet med Projekt Beslutningstagning har vaeret og er fortsat at udbygge det forsknings-
baserede grundlag for at kunne stette og uddanne den militeere beslutningstager til at tage
rettidige og korrekte beslutninger.

Projekt Beslutningstagning er blevet gennemfert sidelobende med de almindelige opgaver og
aktiviteter. Projektet har med vekslende tempo og arbejdsindsats - men vedholdende - fore-
taget litteraturstudier, indsamlet og bearbejdet data og har formidlet resultater. Folgende er
der blevet arbejdet szerligt med:

Konstruktion af spergeskemaet "Praeference i Beslutningstagen”.

Afprevning af og dataindsamling med dette spergeskema.

Viderebearbejdning af en "multiaspektiv model” af teenkemader i beslutningstagning.
Interviewundersoegelser om officerers beslutninger i dagligdagen.
Spergeskemaundersogelser og interview om udvikling af beslut-ningstagning i Forsvaret.
Udvikling og afprevning af et kursusmodul om beslutningstagning for VUT 1.

Interview med noeglepersoner.

Litteraturstudier om beslutninger under pres og om beslutnings-traning i andre forsvar.
Formidling af resultater pa kurser og konferencer.

Folgende skrifter er offentligt tilgengelige pd nuvaerende tidspunkt: "Beslutnings-tageren
under pres - en oversigt” v. S. E. Olsen i Militeert tidsskrift, 132. argang, nr. 4, 2003, "Mul-
tiaspective Thinking in Decision Making” v. S. E. Olsen - oplaeg praesenteret pa The 40th In-
ternational Applied Military Psychology Symposium, IAMPS 40, Oslo, May 2004 og "Kan man
forbedre sin beslutningstagen” v. S. E. Olsen i Paideia, 13. drgang, 2005.

| den nzrvaerende udgivelse rapporteres de forelobige resultater fra Projekt Beslut-
ningstagning. Omradet for projektet er stort, og mulige fremtidige opgaver indeholder blandt
andet folgende:

e Uddybning af det teoretiske grundlag for den multiaspektive model.

e Udarbejdelse af fremgangsmader til undersegelser af beslutninger, mens disse faktisk
tages, samt foretage sddanne undersegelser.

e Undersoegelser af beslutningstagning i simulerede situationer/simu-latorer.

e Undersogelser af ekspertise og beslutningstagen.

e Udvikling af uddannelsesforleb, der kan styrke officerers fleksible, multiaspektive be-
slutningstagen.

e Oprette netvaerk mellem interessenter indenfor og udenfor Forsvaret.

¢ International kontakt og formidling af resultater.

Under projektarbejdet er der lebende blevet produceret rapporter og notater. Det er disse
rapporter og notater, der - i revideret form - fremlegges i narverende sernummer af Pai-
deia.
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RESUME AF DE VIGTIGSTE KONKLUSIONER

Spredt ud over de efterfolgende rapporter findes en raekke mere eller mindre omfattende
konklusioner. De vigtigste af disse konklusioner er:

En model af taenkningen under beslutningstagen, der peger pa forskellige tenke- eller
beslutningsmader ("den multiaspektive model”), kan med fordel anvendes i videre stu-
dier og i udviklingen af officerers beslutningstagen. Det er muligt at udvikle et sperge-
skema, der kan give informationer om beslutningstageres foretrukne fremgangsmader
(teenkemader/struktureringer) ved beslutningstagen.

De militeere beslutningstagere anvender flere forskellige fremgangsmader, nar de tager
beslutninger. Hvilket blandt andet viser sig ved, at beslutningstagerne fremtrader med
forskellige preferenceprofiler i det anvendte spergeskema. Ligeledes udleser forskellige
beslutningssituationer forskellige fremgangsmader hos den enkelte beslutningstager.

De militzere beslutningstagere finder beslutningsperspektivet relevant og interessant,
men dog i varierende grad. Officererne accepterer alle at reflektere over deres egne be-
slutninger i kommunikations-eje-med, og sterstedelen af dem reflekterer lobende over
deres egen beslutningstagning med henblik pa korrektion eller udvikling.

Der er ingen bestemt tanke- eller beslutningsmade, der er absolut dominerende. Der er
saledes ingen tegn pa, at officerer kun foretraekker den hurtige beslutningsmade, selv-
om denne er den hyppigst valgte. Der ses en svag tendens i retning af, at den kreative
beslutningsmade veelges lidt mindre hyppigt end den hurtige og den velovervejede.
Beslutningstagerne synes at tage beslutninger pa et ret rationelt og reflekteret niveau.
Teorier om den menneskelige beslutningstagers irrationalitet kan ikke bekraeftes her.
Den militeere beslutningstager er i stand til at se sit eget uddannelsesforleb som en ud-
vikling af kompetencer som beslutningstager.

Officererne mener, at deres beslutningstagen udvikles gennem hele livet og i forskellige
sammenhange, men den praktiske tjeneste i Forsvaret tillegges mest betydning.

Den formelle skoling i beslutningstagen tilleegges mindre vaegt af officererne, og den er
ikke eksplicit navngivet som en uddannelse i beslutningstagen; men Forsvarets forskelli-
ge modeller til forbedring af beslutningstagen er dog kendte og til en vis grad ogsa an-
vendte i dagligdagen.

Den type beslutningstagen, der indgar i og trenes via Forsvarets modeller, er dog ho-
vedsagelig den velovervejede, gennemtaenkende type. Men andre typer eftersporges af
officererne, og "Projekt Beslutningstagning” peger ligeledes pa veerdien af fleksibel be-
slutningstagning.



EN MULTIASPEKTIV MODEL AF TANKNINGEN UNDER BESLUT-
NINGSTAGEN

af
Svend Erik Olsen
Forsvarsakademiet, Institut for Militeerpsykologi

INDLEDNING

Beslutningstagen er essentielt forbundet med ledelse, men beslutninger tages af alle og
overalt. Udgangspunktet for studier af beslutningstagen eller beslutningsprocesser er, at en
eller flere beslutningstagere pa et givet tidspunkt skal treffe et valg mellem flere muligheder.
Det, der studeres, er de processer af social/organisatorisk og psykologisk karakter, der ferer
frem til, at en beslutning tages. Der foreligger en raekke forskellige modeller eller begrebs-
rammer til forstaelse af beslutningstagning. Til denne rekke skal der i det efterfelgende fojes
endnu en.

| forlngelse af og i enkelte tilfeelde i modsatning til de eksisterende modeller og begrebs-
rammer er udgangspunktet her, at den samlede beslutningsproces er kompleks med mang-
foldige facetter og aspekter. For at fastholde kompleksiteten introduceres her en multiaspek-
tiv begrebsramme, herunder en multiaspektiv model, som godt nok integrerer dele af de
geengse modeller, men som ogsa bygger pa en antagelse om, at menneskers mentale aktivi-
tet pa ethvert tidspunkt snarere er karakteriseret af kompleksitet end af enkelhed.

Den multiaspektive model er en generel model af nogle centrale taenkemader, der viser sig i
teenkningen i almindelighed. Modellen anvendes her pa den tenkning, der er involveret i be-
slutningstagning. Modellen har en laengere historie, men isaer de udviklinger, der er foregaet i
de seneste ar, og som jeg har varet involveret i, vil blive szerligt trukket frem.

EKSEMPLER: TRE BESLUTNINGER

Her skal skitseres tre eksempler pa beslutningstagning i krigssituationer, hvor belastende fak-
torer synes at spille afgerende ind pa beslutningsprocessen. Eksemplerne er kun ment som
lose skitser, der med alle mulige forbehold dog alligevel kan bruges til at antyde, hvorledes
forskellige begrebsrammer/modeller af beslutningsprocessen ville gribe en analyse an.

1) En beslutning om affyring af missiler.

I juli 1988 nedsked det amerikanske krigsskib "Vincennes” med to missiler et civilt iransk pas-
sagerfly. Der var 290 civile passagerer ombord, alle omkom. Beslutningen om at affyre de to
missiler blev taget af skibets kaptajn pa et tidspunkt, hvor et militaert engagement var pa vej
og hvor flyet, der stadig var uidentificeret, blev anset for at veere fjendtligt. Kaptajnen tog sin
beslutning for at beskytte sit skib og sin besztning, og den officielle rapport slog fast, at han
ikke kunne bebrejdes for sin beslutning. Man skriver (jf. Intoccia 1990, s.31):

"Tiden taget i betragtning kunne den ledende officer nappe have levet op til sin forplig-
telse til at beskytte sit skib og sin besxtning og samtidig have opklaret alle de mulige
uklarheder...Selvom det maske ikke forekommer rimeligt, har ledende officerer ikke det
privilegium at kunne afklare alle sddanne spergsmal for de forpligter sig. De er nedt til
at ga efter det der vejer tungest. Dette er kampens og den ledende officers vilkar..."



De hektiske, stressfyldte minutter for kaptajnens beslutning er vigtige her, idet skibets TIC
(tactical information coordinator), som var i tvivl om, hvorvidt kaptajnen var opmaerksom pa
det fly, der var i luftrummet, gentagne gange og med stigende stemmeforing fremforte sine
oplysninger om flyet. TIC'en tolkede sine informationer om det indkommende fly som en an-
grebsprofil. En "antiair warfare” officer (AAW) fik informationer fra TIC. AAW havde mulighed
for at kontrollere disse oplysninger, men gjorde det ikke. Kaptajnen matte tro, at han fik kor-
rekte oplysninger, som flere kilder havde kontrolleret. Den officielle rapport fremhzevede,
ifolge Intoccia, at selvom mange faktorer havde indflydelse pa kaptajnens beslutning, var
AAW's informationer om et fly med angrebsprofil af afgerende betydning.

Det szerligt interessante aspekt her er, at informationerne om flyet, sdledes som de faktisk
foreld for TIC, pa et vaesentligt punkt ikke passede til en angrebsprofil. Flyet var klart pa vej
opad, men TIC fejlperciperede informationerne som om det var pa vej nedad - mod et muligt
angreb pa skibet.

2) En beslutning om at trakke sig tilbage i dekning.

Sergent J. V. Lovgreen beretter i et brev til sin familie om sin involvering i skudvekslingerne
ved Bredevad den 9. april 1940 (jf. Stevns 1940). Levgreen fortzller, hvordan han og korpo-
ral Larsen far ram pa tre tyske "panservogne” fra deres stilling i en vejgroft med en 20 mm
maskinkanon. Larsen vil derefter taende sin pibe og rejser sig op pa knae: "Nu vil jeg Fanden
banke mig ha mig en Smeg", men Levgreen gor ham opmarksom p3, at ild kan han fa fra en
af panservognene, som netop er ved at dreje sit maskingevaer mod dem. Korporal Larsen
smider sig straks pa maven. Levgreen og Larsen kan ikke dreje deres maskinkanon og skyder
uden virkning pa panservognen med deres "karabiner”. Herefter lyder Levgreens beskrivelse
(s.100-101):

"Nu kan | jo sperge Axel (formentlig en slaegtning, m.a.), hvordan han vil synes om at
ligge og glo ind i Mundingen paa et Maskingevaer paa 20 Meters Afstand, og saa var det
jo endda tildels den korte Afstand, der reddede os. Larsen fik lige sagt til mig: "By-by
Lovgreen, nu skrider vi", saa begyndte Fyren at spytte Kugler en halv Meter over Hove-
det paa os. Panservognen hzldede for meget, saa han ikke kunde faa Maskingeveret til
at pege langt nok nedad, og paa Grund af den korte Afstand var Spredningen for lille.
Pludselig vrelede Larsen: "Hvorfor Helvede rammer du ikke, din Idiot”, og skulde lige til
at springe op, men jeg fik ham jo omgaaende trukket ned igen.

Saa siger jeg: "Hallo Larsen, nu gaar vi”, og saa begyndte jeg at krybe baglaens vk fra
det ubehagelige Naboskab, idet jeg begyndte med at traekke i Larsens Fedder, indtil han
var klar over, hvad Meningen var."

Det serligt interessante her er kontrasten mellem Larsens handlemade i situationen og Lov-
greens beslutningstagning.

3) En beslutning om ikke at forheje beredskabet

Da Pearl Harbor blev angrebet af japanerne den 7. december 1941 blev resultatet som be-
kendt en katastrofe for amerikanerne. Beredskabet til at imedega et angreb var lavt. Man
havde ikke ventet et angreb fra japanerne her. De forudgaende beslutninger taget af admiral
Kimmel og hans stab byggede, ifelge Janis & Mann (1977), pa en fejlvurdering af situationen.
Fra sommeren 1941 og frem til angrebet modtog man advarsler om, at en krig med japanerne
var forestdende. Admiral Kimmel, som ledede Stillehavsfladen, var i gang med at planlegge
og implementere den amerikanske indsats, som var rettet mod at fa treenet tilstreekkeligt
personel og fa samlet og fordelt tilstraekkelig materiel og andre ressourcer med henblik pa en
forestaende stillehavskrig. Dette var admiral Kimmels forsteprioritet.

<G | =D



Sidst i november modtog admiral Kimmel fra "chief of naval operations” i Washington advar-
sel om krigstrussel. Man meddelte, at "et aggressivt traek fra Japan side forventes indenfor de
neste fa dage”. Admiral Kimmel blev instrueret om at tage forsvarsmaessige forholdsregler.
Man forudsa, at "et aggressivt overraskelsesangreb overalt herunder angreb pa Fillipinerne og
Guam er en mulighed”. Admiral Kimmel og hans stab diskuterede og nzerleeste denne medde-
lelse (blandt andet haftede man sig ved, at Pearl Harbor ikke var eksplicit nevnt som an-
grebsmulighed) og resultatet blev, at det hidtidige begraensede beredskab skulle opretholdes.
Man regnede i oevrigt med, at haerenhederne i omradet overgik til fuldt beredskab. Man un-
dersogte dog ikke, om dette var tilfeldet - og det viste sig efterfelgende, at disse enheder
heller ikke havde forhejet deres beredskab.

Det interessante her er, hvorfor admiral Kimmel pa trods af de alarmerende informationer
ikke besluttede at forhoje beredskabet.

Disse tre eksempler kan tolkes ud fra forskellige begrebsrammer eller modeller, hvilket vil bli-
ve skitseret i det efterfelgende; men hovedformalet er at anvende den multiaspektive model
pa eksemplerne.

OM DEN MULTIASPEKTIVE MODEL

| de tre eksempler pa beslutningstagning kan vi ga ud fra, at flere forhold er blevet overvejet
eller i hvert fald er dukket op i tankeprocessen hos de involverede. At disse sidelebende for-
hold maske er blevet treengt i baggrunden eller har spillet en mindre rolle er en anden sag.
Den grundlaeggende antagelse i den multiaspektive model er, at mangfoldige aspekter indgar
i menneskers tenkning og beslutningstagning - at mennesket kort sagt ikke er ensstrenget,
men flerstrenget.

Struktureringsformer/taenkemader

De konkrete begreber, som beslutningstagere benytter i en given situation, udger indholdet i
beslutningsprocessen. Selve beslutningen, for eksempel "at affyre missiler mod det fjendtlige
fly" eller "at traekke sig tilbage i dekning” foreligger selvfolgelig 0gsd begrebsmaessigt og be-
vidst for beslutningstageren (i hvert fald i en eller anden grad) og laegger op til, at handlinger
udferes. | studiet af beslutningstagning udger kortlagningen af disse begreber et meget vae-
sentligt aspekt. Et andet aspekt, der maske ikke er helt klart adskilleligt fra det ferstnzvnte,
er den made hvorpa begreber anvendes. Dette aspekt kan siges at anga beslutningstagerens
tenkemade, forarbejdningsmade eller struktureringsform, som udfoldes under beslutnings-
processen. Hermed er aspekterne indhold og form indfert. Konkrete studier af beslutnings-
tagning ma altid inddrage bade indholds- og formaspekter, selv om det kan veere vanskeligt
og sommetider kunstigt at indfere en skarp skelnen.

| den multiaspektive model, der skal fremferes her, vil der blive fokuseret pa tre formaspek-
ter. Disse kan betegnes som "tankemader", "forarbejdningsmader” eller "struktureringsfor-
mer", hvor sidstnaevnte term vil vaere den foretrukne fra en teoretisk synsvinkel (blandt andet
fordi ogsd de enkelte begreber i taenkningen er "strukturerede”, og det forekommer forkert
at sige, at et enkelt begreb har en eller anden "tnkemade"”, mens man udmaerket kan sige,
at et enkelt begreb har en bestemt strukturering), men i det efterfelgende vil der blive veks-
let mellem betegnelserne.

De tre struktureringsformer/tankemader kan kort benzvnes: 1) Den praeetablerede struktu-
rering, som is®r bygger pa indlerte, letlebende rutiner, 2) den elaborerende strukturering,
som isaer deekker den analyserende og systematiske gennemtankning og 3) den flydende
strukturering, som iszr er karakteriseret ved dbenhed og ved at kunne bevaege sig i helt nye
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baner. Disse korte benavnelser er hovedsagelig valgt pa grund af deres kommunikative ef-
fekt, og de antyder derfor kun hvad struktureringsformerne dxkker.

At netop disse tre struktureringsformer er verdifulde i analysen af tanke- og beslutningspro-
cesser ma opfattes som en hypotese. Ikke alle vil vaere enige om, at disse tre udger en ud-
tommende, dxkkende inddeling. De tre former kan ikke adskilles skarpt fra hinanden, og vi
ma regne med, at de tre struktureringsformer er flettet sammen og kan glide over i hinanden.

Modellen er forenklet i forhold til virkeligheden. Naturligvis er modellen forskellig fra det, den
er en model af - ligesom landkortet er forskelligt fra landskabet. Men det ma fastholdes, at
modellen indfanger vigtige aspekter ved beslutningstagningen. Det er opfattelsen her, at der
er et vist belzeg for tredelingen, som kan integrere en raekke forskellige forhold, og som kan
veere et nyttigt udgangspunkt for videre studier.

Ideen om de tre struktureringsformer er pa ingen made ny eller ualmindelig. Igennem lang tid
har man studeret taenkemader eller forarbejdningsformer, der svarer til den elaborerende,
den flydende og den praetablerede struktureringsform. Man har dog givet tankemaderne
andre betegnelser, og sjeldent har man anlagt en multiaspektiv synsvinkel.

For eksempel har Nerreklit (1991) i sit arbejde med virksomheders problemerkendelse skelnet
mellem den logiske, den intuitive og den refleksmaessige erkendemdade. At skelne mellem dis-
se erkendemadder er givetvis frugtbart i mange sammenhange; men erkendemaderne svarer
ikke helt til de her foreslaede struktureringsformer. Den kontrollerede, elaborerende struktu-
rering kan vaere "logisk”, men er det ikke nedvendigvis. Den uafgraensede, flydende strukture-
ring har et overlap med den intuitive erkendemade, men intuition dekker mere og har ikke
samme fokus. Den situationelle, praeetablerede strukturering er pa linie med den refleksmaes-
sige erkendemade, men fokus er pa teenkningen ikke pa handlingen (/refleksen).

Pa et mere praktisk niveau har man ligeledes opereret med de tre tankemader. Dearlove
(1998) anbefaler i sin "ger-det-selv’-bog om beslutningstagning, at beslutningstageren gor
sig klart, hvorledes han eller hun afbalancerer de tre elementer: Logik, intuition og erfaring.
Disse tre elementer svarer formentlig stort set til de her formulerede struktureringer. Anbefa-
lingen om at afbalancere elementerne skal mede tilslutning her; men selvom man maske sy-
nes, at tredelingen i logik, intuition og erfaring er let forstdelig, ma det dog understreges, at
de tre begreber i daglig sprogbrug (og i Dearloves bog) er ret uklart definerede.

De tre struktureringsformer indgar, ifelge den multiaspektive model, hele tiden i beslutnings-
processen i en eller anden grad. Denne grad vil vaere i stadig forandring under forlebet, for
eksempel kan et begreb, der pa et givet tidspunkt har en elaborerende strukturering, pa et
efterfolgende tidspunkt have en prxeetableret strukturering. Ligeledes vil forskellige dele eller
aspekter pa et givet tidspunkt kunne have forskellige former for strukturering, for eksempel
kan beslutningstagerens model af den foreliggende situation indeholde komponenter med
forskellig struktureringsform. Derved fremstar hele beslutningsprocessen som meget kom-
pleks og dynamisk - hvilket i evrigt er ganske i overensstemmelse med vores almindelige erfa-
ring om, at vores begreber i og modeller af en given situation forandres i takt med, at vi far
flere og flere informationer om situationen.

At ville give en total beskrivelse af struktureringsformerne i en given beslutningsproces er
derfor neppe mulig, men at give en beskrivelse af de centrale, udslagsgivende strukturerings-
former i processen skulle kunne lade sig gore.



Den multiaspektive models oprindelse

Den multiaspektive model har sin oprindelse i @stergaards studier af skizofrenes formelle
tankeforstyrrelser (1962). @stergaard tager udgangspunkt i en udviklingsmodel, der peger pa
teenkningens udvikling som den foregar hos mennesket fra barn til voksen (idet hun henviser
til tidligere arbejder af Vygotsky, Werner og From).

Et eksempel kan illustrere denne udviklingssynsvinkel: Et lille barn, som bruger ordet "fugl”,
kan selvfolgelig ikke have hverken det samme vidensmaessige indhold eller den samme struk-
tureringsform bag anvendelsen af ordet som en voksen med et godt kendskab til fugle. Dette
viser sig blandt ved, at barnet kan finde pa at sige ting om fugle, som vil overraske den voks-
ne. Barnet kan bruge ordet pa en made der afslerer, at det ikke har et klart, udkrystalliseret
begreb liggende bag ordet. Barnets struktureringsform er snarere noget flydende, svingende
og afhaengig af den givne situation. Pa et senere tidspunkt i udviklingen vil det lidt sterre barn
kunne udvise en tendens til at holde meget fast i den opfattelse som det umiddelbart far af
en given genstand eller situation. Dette betegnes ofte som en "konkret indstilling".

| sin helt ekstreme form ses den konkrete indstilling for eksempel hos patienter med bestem-
te typer af hjerneskade. Sadanne patienter kan for eksempel praesenteres for en test, hvor
de bliver forelagt et st af sma forskelligfarvede garnnegler (en almindelig benyttet testtype
for disse patienter). Man beder sd patienten finde andre garnnegler, der ligner én bestemt
udpeget garnnegle - med fx en gronlig nuance. Den konkret fungerende patient kan da sige,
at dette ikke er muligt, idet ingen af de andre garnnegler ligner den udpegede. Normalt fun-
gerende mennesker ville kigge efter andre grenne nuancer og sige, at alle disse ligner hinan-
den, fordi de er grenne. Man siger, at den konkret fungerende patient ikke er istand til at
foretage den fornedne abstraktion ved at se bort fra de konkrete forskelle og hafte sig ved
de vaesentlige ligheder.

Ostergaard opererer pa denne baggrund med en tre typer af struktureringer, nemlig a) den
udviklingsmaessigt forste strukturering, der kan karakteriseres med ord som amorf, udifferen-
tieret og vag, b) den efterfelgende strukturering, der karakteriseres som genstands- og situa-
tionsbunden, og endelig ¢) den udviklingsmaessigt afsluttende strukturering, der karakterise-
res som abstrakt, fleksibel og bygget pa realistiske generaliseringer.

Disse tre typer af strukturering folger altsa hinanden i et udviklingsforleb; men de afleser ikke
hinanden fuldstendigt. Pa forskellig vis kan de vaves ind i hinanden. De formelle tankefor-
styrrelser hos skizofrene patienter er netop karakteriseret ved, at den skizofrene pa en ufor-
udsigelig made kan svinge mellem de forskellige struktureringer. @stergaard er af den opfat-
telse, at den skizofrene har vanskeligt med den overordnede kontrol med sin made at struk-
turere pa, hvilket ferer til en svigtende og svingende tilpasning til den foreliggende situations
krav og normer.

Videreudviklingen frem mod den multiaspektive model

| @stergaards model legges vaegt pd, at struktureringerne kan vaere "regressive” eller "umod-
ne". Bade den vage, amorfe strukturering og den situations- og genstandsbundne strukture-
ring fremstar let i et negativt skaer. Den abstrakte, fleksible strukturering fremstilles som en-
demadlet og den opfattes let som udelukkende positiv. Selvom @stergaard bemarker, at de
tre typer af strukturering ogsa kan iagttages hos normale voksne mennesker, er hendes vo-
kabular indstillet til isxer at gribe de anormale tankeforstyrrelser hos voksne og den umodne
teenkning hos bern. Ved saledes at have fokus pa mere ekstreme forhold mindskes mulighe-
den for at se modellen som en mere generel model af menneskers tankemaessige strukture-
ringsformer. @stergaards model er her netop blevet modificeret og udbygget til en generel
model af struktureringsformerne.
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Den struktureringsform, der af @stergaard blev betegnet som amorf, udifferentieret og vag
betegnes her som en "uafgrenset, flydende strukturering”. Den genstands- og situations-
bundne struktureringsform betegnes som "situationel, praeetableret strukturering” og den
abstrakte, fleksible struktureringsform betegnes som "kontrolleret, elaborerende strukture-
ring”. Den tenkendes overordnede kontrol med struktureringsformerne bliver her betegnet
"metakognitiv overvagning”. Betegnelserne for de tre struktureringsformer har @ndret sig i
arenes leb. Problemet har hele tiden veeret at finde betegnelser, der siger noget om struktu-
reringsformen, men ikke klart stiller den ene eller den anden struktureringsform i et positivt
eller negativt lys.

En forenklet afbildning kan naturligvis ikke fange den komplekse dynamik, der gerne skulle ligge
i modellen, men alligevel kan det veere frugtbart at tegne modellen op. De tre strukturerings-
former er taet forbundet med hinanden og udger et komplekst hele. Igen ma det understreges,
at man ma regne med flydende overgange mellem struktureringerne, og at struktureringerne
ikke udelukker hinanden, men kan sameksistere. Endelig ma det understreges, at noget, der er
struktureret pa en made pa et bestemt tidspunkt, relativt let kan bevaege sig over i en anden
struktureringsform pa et ojeblik eller kort efter.

Modellen kan afbildes pa felgende made:

DEN MULTIASPEKTIVE MODEL AF TANKEMADER/STRUKTURERINGER

Uafgreenset,
flydende
strukturering

Situationel,
preeetableret
strukturering

Metakognitiv
overvagning

Kontrolleret,
elaborerende
strukturering

Baggrunden for denne modifikation og udbygning af @stergaards model ses lettest ved at fo-
kusere pa begrebsdannelse og begrebsbrug i almindelighed. For at lette omtalen af de forskel-
lige struktureringer vil de fremover blive betegnet kort som flydende, preetableret og elabore-
rende strukturering/teenkemade.

Begrebsdannelsen hos voksne tager ofte udgangspunkt i mere uklare, vage, uafgraensede
begreber, der sdledes falder under den flydende strukturering. At det ma forholde sig saledes
kan (nzsten) betegnes som en logisk nedvendighed - den ferste gang man steder pa et nyt
ord, mangler man jo simpelthen det begrebsmassige indhold, der skal give struktur og
afgrensning. Et eksempel kunne vzere forste gang man meder begrebet “flokkulering”.
Begrebet kan da indeholde hvad som helst. Maske vil man preve at fa nogle ideer eller
associationer - maske dakker begrebet noget med gruppeprocesser, flokdannelse, eller maske
er det noget pa linie med regulering. Begrebet er pa dette tidspunkt ganske uafgraenset og
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flydende. Det er i mange situationer hensigtsmaessigt, at begreber i starten let kan
videreudvikles. Pa naeste trin ser man ofte relativt fast definerede begreber, der er ret bundne
til bestemte situationer eller referencerammer. Man tager her udgangspunkt i de relativt fa ting
man endnu har faet leert. For eksempel kunne man have hert ordet flokkulering naevnt ved en
rundvisning pa et rensningsanleg for spildevand, og man forstar, at flokkulering har noget at
gore med rensningen af spildevandet. Naste gang man herer eller |zeser ordet fremkalder dette
maske forestilingen om situationen pa rensningsanlegget. Dette kan ogsa vare
hensigtsmaessigt i leringsmaessig sammenhang, idet man pd denne made har en relativ
fastlagt og klar struktur/situation, som den umiddelbare forstdelse og yderligere leering kan
kobles op omkring. Denne praeetablerede strukturering kan hurtigt, maske automatisk bringes i
spil. Dette svarer i ovrigt til, at man benytter indarbejdede rutiner eller fastlagte procedurer i
sin tenkning. Endelig kan begrebsdannelsen munde ud i relativt klare og afgraensede begreber,
der er abstraherede fra den konkrete situation og som fleksibelt kan relateres til forskellige
situationer og referencerammer. For eksempel kunne man finde pa at sld flokkulering op i sit
leksikon, og der ville man fa at vide, at flokkulering er "udfzldning af bundfald i en colloid
oplesning. Anv. ved kemisk rensning af spildevand; dette tilsettes kemikalier, der optager de
sma forurenende partikler (kolloider) og derved danner flokker (fnugagtige partikler) der
bundfaeldes” (Gyldendals Leksikon 1996, s. 354). Ved at inkorporere disse informationer i
tenkningen afklares og afgrenses begrebet for leseren. Tankemassigt kan man altsd
viderebearbejde, elaborere pd det emne, der optager en. Denne elaborerende strukturering er
hensigtsmaessig ved en lering, der kraever nuancering, gennemtaenkning og overbliksdannelse,
men den krever ofte en bevidst kontrol, forkundskaber og mentale ressourcer, hvilket kan
vanskeliggere en kvik forarbejdning.

Den begribende person er ikke nedvendigvis umiddelbart bevidst om sin begrebs-dannelses
karakteristika, men vil ofte kunne nikke genkendende, nar man ger vedkom-mende
opmaerksom pa disse.

Tilsvarende ser man i almindelig begrebsbrug (altsa i sammenhange, hvor der ikke er tale om
egentlig begrebsdannelse eller begrebsudvikling, men blot om lebende brug af givhe begre-
ber), at et givet begreb hos en bestemt person kan anvendes med forskellig strukturerings-
form afhaengig af situationelle og personlige faktorer (selv for eksperten er flokkulering ikke
struktureret pa samme made hver gang ordet forekommer). Selv. om man i nogle situationer
kan anvende et givet begreb med for eksempel en elaborerende strukturering, er det langt
fra sikkert, at man vil gere dette under alle forhold - i alle situationer. For eksempel kan be-
lastninger/stress medfere, at man bruger begreberne pa en szrlig made, men ogsa almindelig
rutinemaessig brug af begreber, der ellers er dannet i en elaborerende strukturering, kan
medfere, at man aktuelt benytter begrebet med en praetableret strukturering.

Heller ikke her er den begribende person nedvendigvis umiddelbart bevidst om sin egen
struktureringsform. Ved refleksion under eller efter et forleb kan man ofte indse, hvorledes
man egentlig har begrebet noget i en bestemt situation; men det er nok ikke altid let at ac-
ceptere, at man ikke begriber ens hver gang.

Det er vigtigt at fremhave, at ingen af de tre struktureringsformer/teenkemader kan siges altid
at vaere den mest optimale. Det er muligt at opregne savel fordele som ulemper:

e Den flydende tenkemade/strukturering kan blive for uklar, vag, les og labil, men den kan
ogsa vare udgangspunkt for nytankning, kreativitet og innovation.

e Den preetablerede tenkemade/strukturering kan blive for ufleksibel, lukket og snaever,
men den kan ogsa vaere hurtig og ressourcebesparende.
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e Den elaborerende taenkemdde/strukturering kan blive for traeg, langsommelig og
omstaendelig, men den kan ogsd vere indsigtsgivende, overbliksdannende og
velovervejet.

De tre struktureringsformer/teenkemader ma som navnt antages at vaere til stede i en eller
anden grad hele tiden, men denne grad vil veere afhaengig af den forhandenvaerende situation.

Ovenfor har fokus vaeret pd begrebsdannelse og begrebsbrug med henblik pa at eksemplificere
videreudviklingen af den multiaspektive model. Det samlede billede kompliceres selvfolgelig
yderligere ved, at beslutningstageres modeller/referencerammer bade kan op-traede som enhe-
der (eller med enhedspraeg) med en eller anden struktureringsform og kan optrade som sam-
mensatte storrelser, der involverer en rekke begreber og begrebslige sammenhange med for-
skellige struktureringsformer. Vil man undersege struktureringerne i konkrete situationer ma
man ofte fokusere pd de struktureringsformer, der synes udslagsgivende for efterfelgende be-
slutninger og handlinger.

Ud over de tre struktureringsformer er der i modellen medtaget en overvagnings- og sty-
ringskomponent, "metakognitiv overvagning”, som henviser til den overordnede kontrolin-
stans, der ogsa la i @stergaards model. Denne metakognitive overvagning og styring ger det
muligt for beslutningstageren selvrefleksivt at vende sig imod sin egen struktureringsform pa
et givet tidspunkt og eventuelt @ndre denne (jf. ogsa Olsen & Andersen 1986, Olsen & Ras-
mussen 1989). Ideen er ikke at postulere, at beslutningstagere hele tiden er bevidst om eller
reflekterer over deres egne tankeprocesser. Meget ofte ivaerksaettes en strukturering uden
egentlig selvrefleksion. Situationens krav sdvel som sociale og organisatoriske forhold samt
beslutningstagerens erfaringsbaggrund (og andre personlige faktorer) vil for det meste lzgge
op til, at struktureringer forleber med en mere begrenset eller mere glimtvis selvrefleksion.
Samtidig ma man antage, at ogsa selvrefleksionen, den metakognitive overvagning og styring,
kan struktureres pa forskellige mader.

Den afgerende videreudvikling af analysemodellen i forhold til @stergaards model har varet
at nedtone udviklingsperspektivet og at slippe det psykopatologiske sigte. | stedet fremtrae-
der den multiaspektive model nu som en ganske almen model af de struktureringsformer, der
indgar i almindeligt forekommende tankeprocesser. En meget afgerende forskel mellem
@stergaards model og den multiaspektive model er, at de forskellige aspekter ofte, maske
oftest sameksistere og kan samvirke i konkrete, almindelige tankeprocesser. @stergaards ka-
rakteristika for de formelle tankeforstyrrelser (fx amorf, labil, synkretisk) kan stadig inklude-
res i modellen, men de bliver da karakteristika, der geelder for den ekstreme udmentning af
ellers almindelige struktureringsformer.

| @stergaards model spiller dimensionen konkret-abstrakt en stor rolle. Den situations- og
objektbundne tankning karakteriseres netop som konkret, mens abstraktion er en vasentlig
del af den abstrakt, fleksible teenkning. Selvom denne dimension ikke er fremtraedende i den
multiaspektive model, ber den dog have en plads i modellen. Men det er et problem, at ab-
strakte og konkrete aspekter kan ses ved alle tre typer af struktureringer, samtidig kan der
argumenteres for, at vurderingen af om et aspekt er konkret eller abstrakt er afhxengig af
den synsvinkel, der anlzgges. Det er folgelig et spergsmal, om det kan betale sig kun at kob-
le abstrakt og konkret til struktureringerne pa den made, som det sker i @stergaards model.

DEN MULTIASPEKTIVE MODEL | ANALYSEN AF BESLUTNINGSTAGNING

Med udgangspunkt i de tre eksempler pad beslutningstagning skal der i det efterfelgende go-
res et forseg pa at vise, hvorledes den multiaspektive model kan supplere og suppleres af
andre modeller af beslutningstagning. Samtidig stilles nogle spergsmal, som maske kan inspi-
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rere til videretankning.

Den elaborerende struktureringsform

Den klassiske, normative model af beslutningstagning (jf. Simon 1945, March & Simon 1958)
foreskriver, hvorledes den "rationelle” beslutningstager ber ga frem for at opna det optimale
valg under klart specificerede og definerede omstendigheder. Groft taget anskues den ratio-
nelle beslutningstagning pa felgende made: Op til en beslutningssituation har beslutningsta-
geren et szt af alternative muligheder. Til hvert alternativ er knyttet et szt af konsekvenser.
Konsekvenserne kan rangordnes med hensyn til praeference. Beslutningstageren tager den
beslutning, hvis konsekvenser leder til den sterste nyttevirkning, de mest eftertragtede ud-
fald. Normative modeller er videreudviklet pa flere forskellige mader og har fundet anvendel-
se pa en rekke omrader.

Beslutningstagning i praksis lever sjeldent op til den normative models krav - man behover
kun at reflektere over en af sine egne beslutninger for at indse dette. March & Simon frem-
haever, at 1) alternativerne sjeldent er givet pa forhand og sjeldent er et udtemmende st
for beslutningstageren, 2) konsekvenserne er langt fra altid kendte og 3) rangordningen af
preferencer er sj®ldent klar. Simon (fx 1983) bruger derfor termen "bounded rationality”,
afgrenset rationalitet, til at karakterisere beslutningstageres forarbejdning, idet beslutnings-
tagere sjeldent har de fornedne ressourcer til at felge de normative forskrifter. Beslutnings-
tageren har en begranset kapacitet til informationsbearbejdning. Denne synsvinkel bygger
blandt andet pa to karakteristiske trek ved beslutningstagningen (March & Simon 1958,
s.139):

"(1) Valg tages altid ud fra en begrenset, tilnermet, forenklet "model” af den faktiske
situation...Vi kalder den vzlgendes model for hans "definition af situationen”. (2) Ele-
menterne i definitionen af situationen er ikke givet...men er selv udsprunget af psykolo-
giske og sociologiske processer, herunder den vzlgendes egne aktiviteter og aktivite-
terne hos andre i omgivelserne.”

Noglebegrebet "definition af situationen” indeholder bade det forenklende aspekt og de me-
re udviklingsorienterede aspekter. "Definitionen af situationen” fremstar lidt mere statisk hos
March & Simon end den fremstar i den multiaspektive model, som vil vaegte den dynamiske
udfoldelse af situationsdefinitioner (af flere perspektiver pa situationen eller pa situationspo-
tentialerne) hojt.

March & Simon legger vegt pd, at de forskellige begraensninger i beslutningstagningen med-
forer, at det kreevende begreb "optimal” i forbindelse med beslutninger ber nedtones til "til-
fredsstillende”. Tilfredsstillende beslutninger er netop resultatet af den afgraensede rationali-
tet.

| analysen af beslutningstagning finder March & Simon det vigtigt at operere med en dimen-
sion fra rutiniseret ("routinized"”) til egentlig problemlesningsaktivitet. | den rutiniserede be-
slutningstagning anvender beslutningstageren en allerede indleert rutine, et program, til at
tage en hurtig beslutning. Ved problemlesning kan beslutningstageren ikke le&ne sig op af en
rutinemaessig fremgangsmade, men ma foretage en "segning” for at blive i stand til at lese
problemet, tage en beslutning. Den rutiniserede beslutningstagning svarer til det der her kal-
des en prxetableret strukturering, mens den problemlesende beslutningstagning svarer til
den elaborerende strukturering.

Det er mest oplagt, at hverken TIC eller AAW i eksemplet om affyring af missiler handler ud
fra en hejere grad af elaborerende strukturering. Kaptajnen kan udmaerket have taget sin be-
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slutning pa baggrund af en sadan strukturering, men man ma antage, at denne i det mindste
har vaeret utilstraekkeligt gennemfert, blandt andet grundet tidned. Kaptajnen kan ogsa have
besluttet udfra en praeetableret strukturering byggende pa de procedurer, der organisatorisk
foreligger for beslutningstagning i denne slags situationer. For at afgere dette matte man
have flere oplysninger om forlebet. De mest fyldestgerende informationer kunne man have
faet, hvis man havde vzret til stede pa broen, havde foretaget observationer, havde faet
kaptajnen til at teenke hejt og havde interviewet ham sa teet pa beslutningstagningen som
muligt. Dette er naturligvis ganske urealistisk, men senere indhentede informationer fra de
forskellige involverede eller tilstedevaerende personer ville ogsa have en vis vardi.

Nogle spergsmal rejser sig her: Hvilke procedurer og retningslinier for kommunikation og in-
formationsbehandling foreligger for kaptajnen i sddanne beslutningssituationer? Hvilke forar-
bejdningsmader/struktureringer laegger disse procedurer og retningslinier op til? Kan stotte-
systemer og srlig tilrettelaeggelse af teamsamarbejde og kommunikation lede til mere til-
fredsstillende beslutningsprocesser? Hvis bestemte beslutningsprocesser og strukturerings-
former er enskveerdige i den skarpe situation, er kaptajnen sa blevet uddannet og trenet i
disse?

| eksemplet med tilbagetrakningen peger meget pa, at sergent Levgren handlede udfra en
elaborerende strukturering. Han synes at udvise en hej grad af dndsnaerveerelse og situations-
forstaelse. Han har hurtigt dannet sig et overblik og forstar de i situationen involverede fak-
torer. At han ogsa handler pa baggrund af en tilleert viden og at situationen i sig selv ikke lev-
ner sa mange handlemuligheder behever ikke at @ndre ved det forhold, at han forvalter sin
viden pa en fleksibel, indsigtsfuld og passende velovervejet facon. Samtidig kan man nappe
regne med, at Levgren har befundet sig i lignende situationer for. Hans tankning og beslut-
ningstagen kan derfor ikke kun tilskrives indlaerte rutiner. En vis grad af produktiv, bevidst
problemlesning og tnkning ma have varet involveret.

Brevet er skrevet kort efter episoden pa et tidspunkt, hvor sergent Levgren befandt sig pa
hospitalet pa grund af skader forarsaget af splinter, som ramte da de havde segt dakning.
Sergent Levgren kan naturligvis have efterrationaliseret forlebet, og mere fyldestgerende
informationer havde kunnet indhentes, hvis man havde kunnet observere og interviewe sa
tet pa som muligt.

Et spergsmal, der melder sig: Hvis stress, belastninger og livstruende situationer hos nogen
mennesker kan affede en hensigtsmaessig hej grad af dndsnarvaerelse og fleksibilitet, altsa
en elaborerende struktureringsform, hvorledes kan denne struktureringsform sa understoettes
gennem uddannelse/trening/stotte/organisation?

| eksemplet med admiral Kimmels beslutning om ikke at forheje beredskabet tyder meget pa,
at admiral Kimmel pa et overordnet niveau arbejdede udfra en elaborerende strukturering.
Han var i tvivl om, hvorledes han skulle forholde sig og holdt adskillige meder med sin stab,
men det er et spergsmal, om ikke han hele tiden i baghovedet havde en praeetableret struk-
turering, som han gled tilbage i, da den endelige beslutning skulle tages. Denne prazetablere-
de strukturering rubricerede det begransede beredskab som tilstreekkeligt og forandringer i
beredskabet som for bekostelige. Ifelge Janis & Mann (1977) skabte informationerne om et
muligt japansk angreb et sted i stillehavsomradet bade konflikt og defensivitet hos admiral
Kimmel, og de rubricerer hans handlemade under den "defensivt undvigende beslutningstag-
ning”, og de peger endvidere pa, at admiral Kimmel og hans radgivere kan have ligget under
for det der betegnes "gruppetank” ("groupthink”), hvor beslutningsgruppen udvikler rationa-
liseringer, der lukker af for aben og fleksibel informationsindhentning, gennemtaenkning og
afvejning af alternativerne. Herved placeres beslutningstagningen indenfor den type beslut-
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ningstagning, der af Janis (1989) betegnes som "forenklede strategier udsprunget af be-
grensninger” ("simplistic strategies evoked by constraints”). Denne forenklede beslutnings-
tagning involverer fra den multiaspektive models synsvinkel praetablerede struktureringer
og/eller utilstrekkeligt gennemfort beslutningstagning pa baggrund af elaborerende struktu-
reringer. Den mest tilfredsstillende beslutningstagning, der tilneermer sig den normative mo-
dels krav, betegner Janis som "arvagen" ("vigilant”) beslutningstagning. Den arvagne beslut-
ningstagning kan placeres under den "velovervejede” del af den elaborerende strukturings-
form. Fra den multiaspektive models perspektiv ville det slet ikke vaere umuligt at forestille
sig, at admiral Kimmels beslutningstagen var et kompleks af flere struktureringer.

Nogle spergsmal, der melder sig: Er der szrlige organisatoriske forhold eller personlige fakto-
rer der sammen med stress kan medfere rigide og/eller ureflekterede praebtablerede struk-
tureringer i komplekse, kritiske situationer? Kan et kompleks af struktureringer blive sa kom-
plekst, at beslutningstageren mister grebet?

Den elaborerende struktureringsform daekker stort set den taenkning, der ogsa betegnes som
"produktiv taenkning” og "problemlesning”. Den elaborerende struktureringsform kan vaere
relativt abstrakt og vil ofte indeholde analyse-, generaliserings- og synteseprocesser med et
rationelt, logisk og malrettet praeg. Termen "abstrakt” henviser her til, at de involverede be-
greber og elementer ikke er fast indlejret i den foreliggende situation, men optrader med en
vis grad af selvstandighed, hvilket kun kan lade sig gere hvis der ses bort fra, abstraheres
fra, en raekke forhold. Denne struktureringsform har indbygget bade en vis fleksibilitet og en
vis nuancering. Fleksibiliteten viser sig ved tankningens tilpasning til malet og til situationens
krav, idet den tankendes indstilling bygger pa en accept af at skulle lese det foreliggende
problem og er rettet mod at lese dette pa en velovervejet made ved at elaborere pa de invol-
verede elementer.

Den elaborerende struktureringsform har veeret i fokus ved dokumentstudier af beskrevne
beslutningsprocesser. Her har man inddraget beslutningstagning beskrevet af militzere og
politiske ledere (i sagsdokumenter, redegorelser, selvbiografier etc.). Et eksempel pa denne
type af studier er undersegelserne af den skiftende "integrative kompleksitet” hos beslut-
ningstagere i forskellige beslutningsprocesser (hej grad af integrativ kompleksitet svarer stort
set til den elaborerende struktureringsform), hvor man gennem analyser af dokumenter har
vaeret i stand til at pege pa karakteristiske traek ved de beslutningsprocesser, der udmunder i
konflikter (jf. fx Guttieri, Wallace & Suedfeld 1995). Man har blandt andet fundet, at op til
konflikter, der ender mere voldsomt, har beslutningstagerne ofte udvist en lav grad af inte-
grativ kompleksitet.

Den praeetablerede struktureringsform

Man har lenge skelnet mellem "produktiv" tenkning, hvor man ikke umiddelbart kender los-
ningsmaden for et bestemt problem, og "reproduktiv”" tankning, hvor man blot skal komme
pa metoden til at lese problemet eller hvor man direkte husker hvad lesningen er. Den prae-
etablerede struktureringsform svarer til den reproduktive teenkning. Struktureringsformen kan
vaere hurtiglebende, idet man jo blot skal applicere metoden eller huske noget mere umiddel-
bart. Til geng=zld kan man ogsa blive fikseret, fastlast i sin fremgangsmade, ligesom man ikke
nedvendigvis far overvejet, reflekteret tilstraekkeligt over fremgangsmaden hverken for, under
eller efter beslutningsprocessen.

Den reproduktive tenkning svarer ogsa til March & Simon's "rutiniserede” beslutningstag-
ning. Rasmussen (1982, 1986) har udarbejdet en model til klassificering af menneskelig ad-
feerd, herunder beslutningstagning, i omgangen med komplicerede tekniske systemer. Inte-
ressen har blandt veaeret i klassifikation af menneskelige fejl. Rasmussen skelner mellem a)
feerdighedsbaseret adferd, hvorved han forstar automatiserede reaktioner pa bestemte sti-
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muleringer oftest foregdende i en almindelig rutinemaessig arbejdssammenhang, b) regelba-
seret adfeerd/beslutningstagning, der dakker beslutningstagning udfra fra kendte regler og
procedurer uden nedvendigvis at involvere egentlig indsigtsfuld omgang med det system,
man derved griber ind i, og c) videnbaseret adferd/beslutningstagning, hvor man pa basis af
sin viden og de foreliggende informationer forseger at forsta de bagvedliggende sammen-
hange mere dybtgdende, sdledes at egentlig problemlesning kan finde sted. Til hver af disse
adfaerds- og beslutningstyper er der, ifelge Rasmussen, knyttet forskellige typer af menne-
skelige fejl.

Den videnbaserede beslutningstagning svarer stort set til den elaborerende strukturering.
Den feaerdighedsbaserede adferd og den regelbaserede beslutningstagning henherer begge
under den praeetablerede strukturering, som sdledes dekker over flere forskellige forhold.

Ser vi pa eksemplet med affyring af missiler er det sldende, at selvom TIC's strukturerings-
form er fikseret, sa synes fikseringen ikke primaert at vaere et udslag af automatiserede, ruti-
niserede, fardigheds- eller regelbaserede tenke- og handlemenstre, selvom disse indgar i
det samlede forleb. Langt snarere er det vurderingen af risici og trusselsgrad, altsa definitio-
nen af situationen, der affeder en stresstilstand med en ganske bestemt strukturering til fol-
ge. Selvom det er i selve situationen, at fikseringen sker, kan vi fastholde betegnelsen "prze-
etableret” fordi struktureringen derefter fortsaetter som praetableret strukturering. Generelt
ma det fastholdes, at den przetablerede struktureringsform kan udspringe af flere forskellige
forhold.

Baggrunden for den preetablerede strukturering kan som nzvnt vaere automatise-
ring/rutinisering af teenke- og handlemenstre. Hvor hurtigt denne automatisering kan komme
i stand er blevet belyst i Luchins' klassiske studie (1942) af vandmalingsopgaver. Forsegsper-
sonerne skulle i forseget opmale forskellige kvantiteter af vand ved hjzlp af malekrukker med
forskellige storrelser. De forste opgaver kunne kun leses ved at benytte flere malekrukker af
forskellige storrelser, og det var hver gang den samme serie af krukker, der skulle benyttes.
Efter seks af disse opgaver indferte Luchins sa opgaver, der bade kunne leses med den tidli-
gere, omstaendelige procedure og med en noget lettere fremgangsmade. Forsegspersonerne
udviste nu en tendens til at overse den lettere losning - de leste opgaverne, som de hidtil
havde gjort. En gruppe af forsegspersoner, som var blevet advaret pa forhand ("Don't be
blind!") kunne kun i nogen grad overvinde den uheldige, tilleerte "indstilling” til lesningen af
opgaven. En praeetableret struktureringsform kan saledes hurtigt opsta og kan vaere vanskelig
at fa &ndret.

Videre kan den preeetablerede struktureringsform veere koblet til foreliggende procedurer og
retningslinier, som ikke nedvendigvis felges fordi de er automatiserede, men som maske vael-
ges fordi situationen og/eller organisatoriske eller sociale forhold foreskriver dette. Man kan
maske i sadanne tilfelde sige, at en elaborerende struktureringsform kan fere over i en prze-
etableret form.

Endelig kan forskellige situationelle faktorer og personfaktorer spille en central rolle for fore-
komsten af den preetablerede strukturering. Duncker (1945), som gjorde omfattende studier
i "funktionel fiksering” under problemlesning, opregnede en rakke faktorer, der sammen
med eller uafhangigt af vanedannelse (automatisering, rutinisering) kunne medfere fiksering
af en given tankeproces og dermed vanskeliggere "omstrukturering” i taenkningen. For ek-
sempel kan det vere vanskeligt at teenke anderledes om en genstand, som i den foreliggende
situation faktisk benyttes pa en anden made eller som ikke normalt benyttes pa den pakree-
vede made. Frygt og angst er ligeledes faktorer, der kan pavirke struktureringen. @stergaard
papeger, at den skizofrenes konkrete, situations- og genstandsbundne strukturering kan ha-
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ve rod i angst. Stresstilstande og andre belastninger regnes for at kunne pdvirke tanke- og
beslutningsprocesser og handlemader i en negativ og fikserende retning. Ikke alle beslut-
ningsmodeller vaegter dog disse faktorer hejt. Hverken i March & Simon's eller i Rasmussens
model spiller stress nogen fremtradende rolle, men hos Janis er stress en vigtig faktor.

| eksemplet med tilbagetraekningen ved Bredevad kan man txenke sig, at korporal Larsens op-
fattelse af, at de nu skal de, straks tager form af en praeetableret strukturering, der delvis er
udsprunget af momenter i den faretruende situation og delvis har rod i soldatens indpodede
og forstaelige "frygt for at miste livet" (forstdet som en praeetableret strukturering, der delvis
stammer fra hverdagen og delvis fra den militeere traning). Men det er neppe hele forklarin-
gen pa hans handlemdade (- mere om dette nedenfor).

| eksemplet med admiral Kimmels beslutning om ikke at forheje beredskabet er det som
naevnt muligt, at admiral Kimmel bade tager sin beslutning pa baggrund af elaborerende og
preetablerede struktureringer. Fra dagligdagen kender de fleste sikkert eksempler pa perso-
ner, hvis struktureringsform synes at vaere elaborerende, men som hurtigt glider over i en
preetableret strukturering, nar det g=lder.

Spergsmal: Ofte omtales stress som en faktor, der kan fremkalde en mindre fleksibel tank-
ning, altsd haemmende przetablerede struktureringer. Selvom stress givetvis kan have denne
effekt, er der neppe tale om en uomgengelig effekt. Kan vi finde belaeg for at udtale os om i
hvilken grad og under hvilke omstaendigheder stress virker negativt? Hvad skal der til for at
bringe en person ud af en uhensigtsmaessig praeetableret strukturering?

Afslutningsvis skal det fremhaves, at det er yderst vigtigt at fastholde, at der bade kan veere
fordele og ulemper ved den praetablerede struktureringsform, samt at en eventuel uhen-
sigtsmaessig fiksering bade kan veere af leengere og kortere varighed og kan vare mere eller
mindre fastldst. Der er naeppe grundlag for at havde, at nogle personer altid er underlagt en
preetableret struktureringsform. Man kan dog udmarket forestille sig, at nogle personer, pa
visse omrader eller tidspunkter, lettere glider ind i en sadan struktureringsform end andre.

Den flydende struktureringsform

Den flydende struktureringsform spiller stort set ingen rolle i de navnte beslutningsmodeller.
Simon (1983) kan se vigtigheden af intuition og kreativitet, men han forseger at reducere
disse faktorer til ma&ngden af erfaringer, der kan inddrages automatisk. Intuitionen bliver sa-
ledes til en proces, hvor tidligere erfaringer hurtigt og uden bevidst overvejelse medferer, at
en opgave kan leses. | Simons begrebsramme opereres der hovedsagelig med afgrensede,
fast enheder, og der legges mindre vaegt pa det abne og flydende.

March, som oprindeligt arbejdede tet sammen med Simon, har i sit senere arbejde bevaeget
sig i en noget andet retning (jf. fx March 1994 og 1999). March laegger nu stor vaegt pa sam-
menhangen mellem betydningsdannelse ("sense making”) og beslutningstagning, der opfat-
tes som naert forbundne (1999, s.27):

"Beslutningstagning former betydninger ligesom den er formet af disse. En valgproces
giver mulighed for udvikling og udbredelse af tolkninger af historie og forhandenveeren-
de betingelser savel som for en gensidig konstruktion af livsopfattelser. Den giver mu-
lighed for at definere dyder og sandhed, for at opdage og tolke hvad der foregar, hvad
beslutningstagerne har foretaget sig, og hvad der retfardigger deres handlinger. Be-
slutninger og beslutningstagning spiller en stor rolle i udviklingen af de betydninger og
tolkninger som beslutninger er baseret pa".
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March ser en meget tet gensidig sammenhang mellem beslutningstagningen og betydnings-
dannelsen, hvor disse to hele tiden virker ind pa hinanden, og han er sdledes en del af den
socialkonstruktivistiske belge, der fremstar meget markant i socialvidenskaberne. "Usikker-
hed" og "flertydighed" er vigtige begreber for March, og den sammenvaevede beslutningstag-
ning og betydningsdannelse er med til at muliggere handtering af den komplekse verdens
usikkerhed og flertydighed. Denne handtering sker blandt andet gennem udvikling af regler
og regelfelgen ("rule following" - der kun til dels har den fastlagte struktur som ses ved
Rasmussens regelbaserede adfzerd).

Den lebende betydningsdannelse og flertydigheden gor det oplagt at operere med et begreb
om flydende strukturering. March's referenceramme for forstaelse af beslutningstagning kan
sdledes give anledning til fokusering pa "usikkerhed" og "flertydighed" ogsd i de tankepro-
cesser, der indgar i beslutningstagningen. March er ikke fremmed for en sadan tanke, idet
han fremhaver, at regler ofte er flertydige og underlagt betydningsdannelsesprocesser. Men
synsvinklen synes mindre central for ham.

Et andet vigtigt punkt, hvorpa March’s referenceramme synes at adskille sig fra den mul-
tiaspektive model, angar muligheden for at felge de retningslinier for beslutningstagning, der
udstikkes af den klassiske, normative model. Selvom March ikke afskriver en sadan mulighed,
sa fremtraeder den i hvert fald ikke som en mulighed der ofte udmentes i praksis. Den mul-
tiaspektive model lzgger op til, at den normative models retningslinier i en vis udstraekning
kan folges - i det mindste som en "afgrenset rationalitet”. Den elaborerende strukturerings-
form kan udmentes pa mange mader, og en af disse kan vare en tilna@rmelse til den normati-
ve models retningslinier.

Nar den flydende struktureringsform er vigtig her, er det som naevnt, fordi det ma fastholdes,
at struktureringen pa bestemte tidspunkter nedvendigvis ma have en flydende karakter.
@stergaard henviser til From (1951), idet hun bemaerker (s. 248):

"... at pa omrader, hvor vi har ringe erfaring, oplever vi vide vage emner, men at disse
gradvist differentieres ud efterhanden, som man skaffer sig eget viden om de pagezl-
dende forhold."”

Ligeledes henviser hun til psykoanalysens opfattelse af, at forarbejdningsmaden i den ubevid-
ste del af den menneskelige psyke netop har en anden karakter end forarbejdningsmaden i
det bevidste, rationelle "jeg". Den ubevidste forarbejdning, der kaldes "primarprocessen” og
som blandt andet viser sig i dremme, er ikke rationel og logisk, men er mere aben og flyden-
de. Selvom denne "regressive” forarbejdningsmade kan sla igennem pa baggrund af svaghed i
personligheden, kan den ogsa udnyttes som foelge af styrke ("regression i jegets tjeneste", jf.
Kris 1952), hvilket ses bade ved kunstnerisk produktion og ved humor. Humor benytter sig
ofte af saregne betydningsforskydninger, der har rod i en aben og flydende forarbejdning -
for eksempel i foelgende vits: Kunden: "Er denne gift god mod ukrudt?”, Ekspedienten: "Nej,
den slar det ihjel!" eller i felgende advarsel: "Man skal terre fedderne af, men ikke helt!".
Sidstnaevnte eksempel er fra @stergaard, og hun konkluderer (s. 248):

"Velkontrollerede regressive traek har dog formentlig endnu sterre betydning for normal
teenkning end den at virke afslappende og befriende gennem sin humoristiske effekt,
idet... gte intellektuel produktivitet netop synes at besta i en evne til lejlighedsvis at
slippe den skarpe bevidste kontrol over tankeforlebet og lade indfaldene "komme nede-
fra" sa at sige, ucensureret i forste omgang, men siden med bevidst udvalgelse og he-
jere forarbejdning af de indfald, som syntes mest lovende i den givnhe sammenhang,
hvorved de integreres i den helhed, som lesningen af et givet problem repraesenterer.”
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Hun henviser her til Duncker (1945), som fandt, at nogle af hans problemlesende forsegs-
personer, hvis de var kert fast, for en tid kunne sege pa en vag og planles made uden at vide
hvad de egentlig segte. De kunne sa gribe mulighederne, nar disse bed sig til, og produktivt
feerdiggere problemlesningen. De fleste vil formentlig kunne nikke genkendende til sddanne
problemlesningsforleb.

Den flydende struktureringsform, som netop kan fere hvor som helst hen, kan saledes dbne
for kreative og innovative ideer, der derefter kan forarbejdes fleksibelt videre. Men denne
struktureringsform kan ogsa vedblive med at vaere sa les og labil, at den lukker af for situati-
onstilpasset handling.

Det er et spergsmal, om det ikke er det, der sker for korporal Larsen i eksemplet med tilbage-
treekningen. Korporal Larsen konstaterer, at nu skal de do, idet de givetvis vil blive ramt af
skud fra panservognen, og denne vurdering er formentlig stressfremkaldende for ham. Da de
alligevel ikke bliver ramt, kan korporal Larsen ikke fa omstruktureret sin forste opfattelse,
men den nu preetablerede strukturering (omkring det at skulle de) kan ikke opretholdes og
ma bryde sammen i lyset af realiteterne. Hvad der sker her kan maske ogsa betegnes som et
kollaps i betydningsdannelsen ("collapse of sensemaking” i stil med Weicks synsvinkel
(1993)). Korporal Larsen glider over i en les og labil flydende strukturering, der hverken kan
give ham en forstdelse af situationen eller give muligheder for velovervejet handling - og han
ender da i en impulsiv handling, der kunne have forarsaget hans egen ded.

Nogle spergsmal: Er impulsive handlinger, som kan vaere udsprunget af en flydende strukture-
ringsform, seerligt hyppigt forekommende i kritiske, livstruende situationer? Er nogle organi-
sationsformer og sociale klimaer mere befordrende for kreative og innovative beslutningspro-
cesser end andre?

Den metakognitive overvagning og styring

For @stergaard var kontrollen med struktureringerne som navnt en afgerende faktor. Den
metakognitive overvagning og styring angar netop den selvrefleksion, som vi glimtvis retter
mod os selv, hvorved vi far information om, hvorledes vi teenker pa det givne tidspunkt, og
som vi benytter til at fastholde eller =ndre en given tankeproces.

Som navnt er der ingen grund til at tro, at beslutningstagere er konstant selvrefleksive. Det
er blevet havdet (Dreyfus & Dreyfus 1986), at ekspertise pa et givet omrade primart kan
karakteriseres som automatiserede opfatte-, tanke- og handleprocesser pa baggrund af
mange erfaringer. Ekspertise bliver sdledes stort set identisk med strukturering pa det prae-
etablerede niveau. Herved nedtones bade nytten af den elaborerende struktureringsform og
af selvrefleksion og metakognitiv overvagning og styring. Omvendt har Olsen & Rasmussen
(1989) foreslaet, at det sidste trin i udviklingen fra novice til ekspert netop er den "refleksive
ekspert”, som kan styre og forandre sine egne processer fleksibelt og kan reflektere over
disse processer bade lebende under aktiviteten (jf. ogsa Schon 1983) og efterfelgende.

Spergsmal, der melder sig: Hvordan viser erfaringer og ekspertise sig hos militaere beslut-
ningstagere? Er erfarne beslutningstagere bedre i stand til at styre og forandre deres struktu-
reringsform end mindre erfarne? Eller har de blot flere erfaringer som baggrund for deres
beslutningstagning?

NOGLE GRUNDANTAGELSER OM BESLUTNINGSTAGEREN

Nar man skal studere beslutningstagning, kan man udga fra en raekke forskellige grundanta-
gelser om beslutningstageren og om beslutningsprocessen. De grundantagelser, der er frem-
lagt her, vil maske forekomme ret trivielle, idet der er tale om en eksplicitering af menneskers
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helt almindelige forholdemade pa et dagligdags oplevelses- og handleplan. Her vil det blive
fastholdt, at fordelen ved den multiaspektive model netop er dens udgangspunkt i den dag-
ligdags oplevelsesverden. Pa trods af den umiddelbare trivialitet er det dog veerd at bemaerke
sig, at den multiaspektive model star i modsaetning til modeller, der bygger pa antagelser om,
at mennesker egentlig kan modelleres ved hjxlp af ret simple modeller. Simon (1969) har
sdledes foresldet, at den konstaterede kompleksitet i en organismes adfaerd i det store og
hele skyldes omgivelsernes kompleksitet. Ofte har man opfattet mennesket som en simpel
informationsforarbejdende mekanisme, men denne opfattelse er ikke uproblematisk (jf. Olsen
1982), og i den multiaspektive model ses mennesket som mindst ligesa komplekst som sine
omgivelser.

Selvom man maske ofte kommer til at beskrive mennesker som om de fungerer pa en ganske
bestemt made, er det - i hvert fald fra en oplevelsesmaessig synsvinkel - klart, at mennesker i
almindelighed ikke er specielt enstrengede, snarere tvaertimod. Under en given tankeproces
"flyver mange tanker gennem hovedet” pa den tankende. Dette er for den tznkende selv
mest klart, nar tankeprocessen ikke er szerlig mdlrettet, altsa nar man for eksempel leener sig
tilbage, slapper af og undlader at koncentrere sig om noget szerligt. Beskrivende studier af
menneskers tankeforleb og tankeindhold bekraefter dog denne iagttagelse mere generelt.
Ved at fastholde og viderefere dette perspektiv kan vi na frem til, at menneskets funktions-
made er preget af flerstrengethed.

Denne flerstrengethed kan den enkelte udnytte aktivt. | dagligdagen ger vi dette nar vi plud-
selig "far en idé" og derefter taenker malrettet videre ud fra denne idé. Menneskets flerstren-
gede funktionsmade kan selvfolgelig medfere, at man "taber traden” eller "mister koncentra-
tionen" eller at "opmaerksomheden glipper”, hvorved vi ikke far fuldfert de tankebaner eller
opgaver, som Vi er i gang med. Men i langt de fleste tilfalde er det netop opgaven eller ma-
let, der overordnet virker styrende pa vores tenkning. Denne overordnede styring medferer,
at malrettetheden opretholdes og opgaven leses. Flerstrengetheden indsnavres og rettes - i
hvert fald i nogen grad - mod den forhandenvaerende opgavelesning.

Endnu en grund til, at flerstrengetheden ma betones er, at de begreber, som indgar i beslut-
ningstagerens tankning, i sig selv er dbne og fleksible. Ved hjalp af disse begreber danner
beslutningstageren sig et indtryk, en opfattelse eller bedre en model af de forhold, der indgar
i situationen og er relevante for beslutningstagningen. Bade begreber og modeller er i ud-
gangspunktet abne og fleksible og kan saledes modificeres eller helt udskiftes. Dette betyder
pa den ene side, at vi er i stand til at revurderer og nytenke, og pa den anden side, at vi kan
blive uklare og "springende" i vores tankning. For eksempel kan "opgaven"/"malet”, som
skulle virke styrende pa tankeprocessen, meget ofte opfattes pd mere end én made eller
vaere upraecist/vagt formuleret, hvilket sa kan medfere, at der optrader uklarhed i styringen.
Samtidig ma det betones, at sdvel begreber som modeller er komplekse sterrelser, der kan
analyseres ud i en rekke forskellige aspekter.

Flerstrengetheden medferer, at beslutningstageren pa ethvert tidspunkt i beslutningsproces-
sen har mulighed for at bevage sig ad forskellige tankebaner. Hvilket ogsa betyder, at be-
slutningstageren har mulighed for strategisk at benytte forskellige tankebaner, begreber og
modeller til at lese en given opgave. At beslutningstageren har mulighed for at benytte for-
skellige teenkemaessige, problemlesende strategier betyder dog ikke, at beslutningstageren
rent faktisk i alle situationer forholder sig fleksibelt og benytter optimale strategier.

Mange forskellige forhold og omstandigheder spiller ind pa beslutningsprocessen og kan vee-

re bade fremmende og hammende for processens tilfredsstillende/optimale forleb. En vigtig
del af studiet af beslutningsprocesserne er netop klarlaegningen af hvilke personlige savel
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som sociale og organisatoriske faktorer, der virker fremmende eller haammende pa den til-
fredsstillende/optimale beslutningstagning. En eksplicitering af vigtige fremmende og haem-
mende faktorer skulle kunne nyttiggeres savel i uddannelsen og treningen af beslutningsta-
gere som i beslutningsstette til beslutningstagere.

Den multiaspektive model er som nzvnt en del af en mere omfattende multiaspektiv be-
grebsramme eller med andre ord et bredere multiaspektivt perspektiv pa menneskers be-
vidsthed og handlinger. Dette perspektiv, der har szerlig fokus pa menneskers oplevelsesver-
den, ma uddybes et andet sted. Sammenfattende er felgende grundantagelser vigtige i studi-
et af beslutningstagning og udger fundamentet for den multiaspektive model:

1. Alle faktorer, elementer og aspekter i en given beslutningsproces har en grad af abenhed
og fleksibilitet, som kan udnyttes og udmentes pa forskellige mader.

2. Op til enhver beslutningssituation har beslutningstageren flere mader, hvorpa informatio-
ner kan behandles, til sin radighed.

3. Den aktuelle opgave og den samlede situationelle og organisatoriske kontekst har vee-
sentlig indflydelse pa hvilke af de mulige tenkemader/struktureringsformer, der faktisk
tages i brug.

4. Selvom der i en bestemt situation er én taenkemade, der er dominerende eller er blevet
foretrukket, vil der altid veere andre teenkemader, der har treengt sig pad, men er blevet
skubbet i baggrunden.

5. Mange forskellige faktorer spiller ind pa beslutningsprocessen og kan virke savel frem-
mende som ha&mmende pa den optimale/tilfredsstillende beslutningstagning.

6. Om en given faktor virker hemmende eller fremmende i en konkret beslutningsproces er
(oftest) afhangig af andre faktorer.

7. Kompleksiteten i beslutningsprocessen og i beslutningstagerens begreber og modeller kan
kun delvis indfanges. Beslutningstagerens begreber og modeller indgar yderligere ofte i et
netvaerk, hvor de forskellige aspekter gensidigt indvirker pa hinanden og hvor en rekke
andre aspekter (sa som identitetsdannelse/betydnings-konstruktion) ogsa spiller ind. Fo-
kus ma felgelig vaere pa udvalgte vaesentlige og relevante aspekter.

KAN DET BETALE SIG AT UDGA FRA DEN MULTIASPEKTIVE MODEL?

At udga fra en model kan veere hensigtsmaessigt, fordi man herved kan bruge en pa forhand
fastlagt struktur i teenkningen - en praeetableret struktureringsform, og hvis man forholder
sig passende afslappet til modellen, kan man alligevel agere fleksibelt - en elaborerende
struktureringsform. Maske kan man endda fa nye, kreative, innovative ideer ud fra modellen -
via en flydende struktureringsform. Der er dog ogsa en vis risiko forbundet med at leegge sig
fast pa en bestemt model - modellen kan vise sig at vaere forkert eller uhensigtsmaessig; men
ogsa en sadan konstatering eger vores viden pa feltet - og "hvo intet vover, intet vinder"!

Den multiaspektive model forekommer tiltalende, fordi den tager sit udgangspunkt i vores
almindeligt genkendelige, hverdagslige oplevelsesverden. Denne oplevelses-verden er kom-
pleks, men med modellen goeres der et forseg pa at fastholde og strukturere en rekke aspek-
ter. Modellens udgangspunkt i den almindelige oplevelsesverden kan forsvares og er ikke
ganske triviel, idet andre modeller ofte har et andet udgangspunkt og bygger pa andre
grundantagelser. Set fra et overordnet perspektiv er den multiaspektive models forankring i
menneskers almindelige oplevelsesverden i overensstemmelse med de grundantagelser og
vaerdier, som synes indbygget i vores almindelige menneskesyn, hvor blandt andet respekten
for menneskers forskellighed, selvstendighed og udfoldelsesmuligheder spiller en stor rolle.

Den multiaspektive model kan, som naevnt, ikke gore krav pa at vaere enestdende, iszr er de
tre struktureringsformer ret almindeligt fremhavede om end betegnelserne er anderledes, og
modellen kan med fordel suppleres med andre referencerammer, modeller og resultater. Alli-
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gevel har modellen sit eget saerpraeg - hvilket kan gore den let at huske, anvendelig og slag-
kraftig bade i padagogiske og i forskningsmassige sammenhange.

-000-
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BESLUTNINGSTAGEREN PA STABSKURSUS

af
Svend Erik Olsen,
Forsvarsakademiet, Institut for Militaerpsykologi

INDLEDNING

Hvilke typer af beslutningstagen har officerer praeference for? Dette og en raekke relaterede
spergsmal vil blive behandlet i det felgende. Spergeskemaet "Praeference i beslutningstagen”
er blevet uddelt til flere hold af deltagere pa Stabskursus. De fleste af deltagerne har besva-
ret spergeskemaet. Besvarelsen har veeret anonym, og deltagerne har faet information om,
at de samlede resultater ville blive praesenteret pa Stabskursus i forbindelse med en forelaes-
ning om beslutningstagning generelt.

Formalet med denne dataindsamling var primeaert at fa informationer, der kunne bruges til
eventuelt at videreudvikle spergeskemaet, og sekundzert at fa et billede af "beslutningstage-
ren pa Stabskursus”. Det er resultaterne i forhold til denne sidste del af formadlet, der vil blive
rapporteret her.

KORTFATTET PRASENTATION AF SPORGESKEMAET "PRAFERENCE | BESLUT-
NINGSTAGEN"

Formalet med "Praeference i beslutningstagen” er i ferste omgang at udferdige en praferen-
ceprofil for respondenten (jf. artiklen om spergeskemaet heri). Ved at udfylde skemaet far
respondenten vist om han eller hun har

e prxference for hurtig og effektiv beslutningstagen ud fra erfaringer, rutine, pro-
cedurer.

e prxference for kreativ og innovativ beslutningstagen ud fra intuition, ideer og indfald.

e preference for velovervejet og overbliksdannende beslutningstagen ud fra syste-matisk
gennemarbejdning.

Spergeskemaet har sit udspring i den multiaspektive model af taenkningen ved vurdering og
beslutningstagning. Grundantagelsen i denne model er, at menneskers tankning bedst kan
karakteriseres som kompleks og mangefacetteret. | modellen er tre vaesentlige aspekter ud-
skilt, nemlig, 1) den praetablerede strukturering, der er karakteriseret ved anvendelse af alle-
rede indlzerte procedurer og fremgangsmader og 2) den flydende strukturering, der er karak-
teriseret ved et mere abent, associerende ustyret forleb og 3) den elaborerende strukture-
ring, der er karakteriseret ved en oftest bevidst gennemarbejdning af de relevante informati-
oner Disse tre struktureringstyper kan og vil oftest samvirke i en konkret teenkeproces; men i
givne situationer kan en bestemt strukturering veere den dominerende eller kan vaere den
foretrukne. De tre struktureringstyper/teenkemader er som navnt udmentet i spergeskemaet,
hvor der i et antal delopgaver skal valges mellem som a) praeference for hurtig beslutnings-
tagen, b) praeference for kreativ beslutningstagen og c) praference for velovervejet beslut-
ningstagen.

Spergeskemaet indeholder fire dele:

Forste del bestar af en rekke korte, ret generelle udsagn om fremgangsmader og holdninger
til beslutningstagen i forskellige beslutningssituationer. Respondenterne skal 18 gange velge
et ud af tre udsagn, "a"(hurtig beslutningstagen), "b" (kreativ beslutningstagen) eller "c"
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(velovervejet beslutningstagen), og der skal vaelges det udsagn, der passer bedst pa respon-
denternes preference i beslutningstagen. Samlet er der sdledes 54 udsagn fordelt pd de 18
beslutningssituationer.

Anden del er en opgorelsesdel, hvor respondenterne skal optzlle hvor mange gange de har
valgt "a", der gar pa hurtig beslutningstagen, "b", der gar pa kreativ beslutningstagen eller
"c", der gar pa velovervejet beslutningstagen. Denne opgorelse betegnes som en "praferen-
ceprofil”. Derefter skal respondenterne tage stilling til rigtigheden af den fremkomne praefe-
renceprofil.

Tredje del bestar af fire spergsmal, der angar respondenternes tankemade under beslut-
ningstagen. Disse spergsmal er relateret til den metakognitive overvagning og styring, som er
en vigtig del af den multiaspektive model. Resultaterne fra de fire spergsmal kan opfattes
som et "metakognitivt indeks".

Fjerde del er plads afsat til kommentarer til resultatet eller skemaet.

NOGLE HYPOTESER OM STABSKURSUSDELTAGERNES RESULTATER

En uformel rundsperge blandt ikke-militaere respondenter, som pa et tidligt tidspunkt deltog
afprevningen og udviklingen af spergeskemaet, gav det indtryk, at man forven-tede, at offi-
cerer primeart ville have praeferencer for hurtig og effektiv beslutningstagen. Om man i almin-
delighed opfatter officerer pa denne made er uvist, men spergeskemaundersegelsen kan give
et fingerpeg om en sadan opfattelses rigtighed.

Den multiaspektive model, som spergeskemaet bygger pa og som fremstiller beslut-
ningstagen som en kompleks proces med mange facetter, leegger op til felgende fire hoved-
hypoteser:

e Da beslutningstagere antages at gennemfoere beslutningsprocesser pa flere for-skellige
mader, vil dette vise sig ved, at praferenceprofilen ikke er enstrenget. Respondenterne
vil vaelge forskellige beslutningsmader pa de forskellige beslutningssituationer.

e Respondenterne vil finde den fremkomne praferenceprofil nogenlunde rigtigt - ikke helt
forkert, fordi de selv har valgt deres svar, og heller ikke helt rigtig, fordi preeferencepro-
filen er en forenklet udgave af respondenternes komplekse beslutningsprocesser.

e Ifolge den multiaspektive model overvager beslutningstagere glimtvis deres egen be-
slutningstagning. Respondenterne vil pa spergsmal om dette svare, at de til en vis grad
legger maerke til deres egen tankemade.

e | den multiaspektive model legges der dog ogsa vaegt pa, at beslutningstagere mere el-
ler mindre automatisk retter deres teenkemade ind efter situationen. Adspurgt vil re-
spondenterne svare, at dette er tilfeldet.

Ud over disse hypoteser vil spergeskemaundersegelsen kunne give en rekke andre resultater,
som vil blive fremlagt i det efterfelgende.

DELTAGERNE

Indsamlingen af data ved hjzlp af spergeskemaet "Praeference i Beslutningstagen” har iszer
vaeret koncentreret om deltagerne pa Stabskursus. Stabskursus/Videreuddan-nelseskursus
trin 1l (STK/VUT II) er et 11 maneders kursus for officerer langt fremme i karriereforlebet. In-
den officererne kommer pa Stabskursus har de typisk gennemgaet Officersgrunduddannelse,
Videreuddannelseskursus trin |, diverse efteruddannelseskurser samt haft flere forskellige
typer praktisk tjeneste, hvor de hovedsagelig har haft ledelsesansvar. Officererne har typisk
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vaeret i Forsvaret i mere end 15 ar. Efter kurset bliver officererne typisk udnaevnt til ma-
jor/orlogskaptajn, og kurset eger mulighederne i den videre karriere.

Spergeskemabesvarelser fra tre hold/argange af stabskursusdeltager er blevet indsamlet,
nemlig: Hold 2002/2003, Hold 2003/2004 og Hold 2004/2005. Alle besvarelser har veeret
anonyme.

P3 Hold 2002/2003 besvarede 46 af i alt 55 stabskursusdeltagere spergeskemaet. Deltagerne
fordeler sig pa vaernene med: Haeren 20 deltagere, Severnet 16 deltagere, Flyvevabnet 11
deltagere og Hiemmevzrnet 5 deltagere. Hertil kommer tre officerer fra udenlandske vaern.
Pa dette hold blev spergeskemaet uddelt samtidig med at der blev givet en kort orientering
om, at resultaterne ville blive opgjort og ville blive tilbagemeldt til holdet samtidig med, at der
blev holdt en foreleesning om beslutningstagning. Deltagerne fik en uge til at besvare og afle-
vere skemaet. Svarprocenten var pa 84, men heri er medregnet de tre officerer fra udenland-
ske vaern, som formentlig ikke har besvaret spergeskemaet. Officererne pa dette hold blev
ikke bedt om at anfere hvilket vaern de tilherte, hvilket betyder, at resultaterne ikke har kun-
net fordeles efter veern. Data fra spergeskemaundersegelsen blev derefter bearbejdet, og der
blev givet tilbagemelding til holdet.

Fremgangsmaden ved indsamling af data for de to sidste hold, 2003/2004 og 2004/2005,
har afveget lidt fra fremgangsmaden for det ferste hold, idet deltagerne blev bedt om at ud-
fylde spergeskemaet umiddelbart efter, at dette var blevet uddelt. Deltagerne fik 15 minutter
til dette. Derefter blev spergeskemaerne indsamlet. Alle de tilstedeveerende deltagere besva-
rede skemaet, altsa en svarprocent pa 100. Til gengzld fik de fravaerende pa det pagxldende
tidspunkt ingen mulighed for at udfylde spergeskemaet. Hold 2003/2004 og 2004/2005. Pa
de to hold har i alt 98 deltagere besvaret spergeskemaet. Deltagerne fordeler sig med 37 fra
Haeren, 32 fra Severnet og 19 fra Flyvevabnet, hertil kommer 10 deltagere, hvoraf hovedpar-
ten er fra Hilemmevarnet og enkelte er andre steder fra. Data fra spergeskemaundersegelsen
blev ligeledes her bearbejdet og meldt tilbage til holdene.

| alt indgar der saledes 144 deltagere i undersegelsen. Gennemsnitsalderen er 38 ar. Hoved-
parten er vaeret maend, idet der kun har vaeret enkelte kvindelige deltagere pa kurserne, og
disse er ikke identificerede i undersogelsen.

UNDERSOGELSENS RESULTATER

Ud fra de fire hovedhypoteser og fra spergeskemaets indhold kan der opstilles en raekke
spergsmal, som undersegelsen kan belyse. | det efterfelgende vil resultaterne af undersegel-
sen vil blive praesenteret som besvarelser af disse spergsmal.

Har officererne samme praeferenceprofil?

Hvis en respondent havde valgt den samme type praeference/udsagn (hurtig, kreativ eller vel-
overvejet) gennem skemaets forste 18 spergsmal, skulle en af de tre preferenceprofiler na-
turligvis have 18 valg, og de to andre skulle have 0. Hvis der var en helt jaevn fordeling, skulle
hver profil have 6 valg.

Ingen respondenter har ensidigt valgt én bestemt preferencetype. Det viser sig, at den gen-
nemsnitlige fordeling er ret jeevn, idet

e gennemsnittet for hurtig beslutningstagen er 7,1
med en standardafvigelse pa 3,2
e gennemsnittet for kreativ beslutningstagen er 4.7
< w=p
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med en standardafvigelse pa 3,2.
e gennemsnittet for velovervejet beslutningstagen er 6,1
med en standardafvigelse pa 3,6.

Forskellene mellem de tre typer praeferenceprofiler er ikke statistisk signifikante. Som stan-
dardafvigelsen viser, er spredningen betragtelig.

Konklusionen er, at stabskursusdeltagerne ikke fremstar med én homogen praferenceprofil.
De tre beslutningstyper er klart reprasenteret blandt respondenterne. Ud fra denne under-
segelse er der saledes intet belag for at haevde, at officerer skulle hzlde klart imod en hurtig
preferenceprofil.

Den kreative praeferenceprofil er dog lidt mindre markant end de to andre. Hvis resultaterne
opgoeres pa en anden made, bliver dette mere iojnefaldende. | nedenstdende tabel er der i
kolonnen "Hej" anfert antallet af respondenter, som mindst 14 gange ud af de 18 mulige har
valgt en bestemt af de tre beslutningstyper. Det skal bemaerkes, at ingen har valgt den sam-
me beslutningstype pa alle 18 spergsmal (16 gange er hoejeste valg). | kolonnen "Lav" er an-
fort antallet af respondenter, som hojst har valgt den pageeldende beslutningstype 2 gange
ud af de 18 mulige.

Tabel 1. Hoj og lav preference

PRAFERENCE Hoj 14-16 Lav 0-2
Hurtig 3.5% 4,9 %
Kreativ 1,4 % 31,9 %
Velovervejet 2,1 % 174 %

Det fremgar, at 32% af respondenterne ligger ret lavt pa den kreative beslutningstype. 17%
ligger lavt pa den velovervejede og kun 5% ligger lavt pa den hurtige. | den heje ende er for-
skellene ikke szerligt markante.

Konklusionen ma stadig veere, at officererne pa Stabskursus fremstar med ret forskellige prae-
ferenceprofiler; men den kreative beslutningstype er den, der er mindst repraesenteret. Den-
ne konklusion kan suppleres ved at inddrage resultaterne fra to af de beslutningssituationer
(spergsmal i spergeskemaet), hvor respondenterne skal pege hvad de gerne vil udvikle hos
sig selv og andre:

Hvilken type beslutningstagen vil man gerne udvikle hos medarbejdere og hos
sig selv?

To beslutningssituationer angar hvad respondenterne gerne vil udvikle hos deres medarbejde-
re og hos dem selv. De to situationer er "Som leder opmuntrer jeg mine medarbejdere til..."
og "Hvis jeg skulle udvikle mig som beslutningstager, ville jeg helst...". Ved hver af disse be-
slutningssituationer skal respondenterne veelge om de legger vaegt pa den hurtige, den krea-
tive eller velovervejede beslutningstype. | tabel 2 er anfert antallet af respondenter, som har
valgt de givne muligheder.

Tabel 2. Udviklingsomrader for medarbejdere og beslutningstager.

Hurtig Kreativ Velovervejet
Som leder opmun-trer jeg mine... 26 % 29 % 44 %
Hvis jeg skulle ud-vikle mig som... 26 % 44 % 30 %

Det er bemarkelsesverdigt, at respondenternes valg er fordelt over alle mulighederne. Der
ses dog en tendens til at laegge lidt mere veegt pa den velovervejede beslutningsmade som et

< | ==
27



udviklingsomrade for medarbejderne; mens udviklingsomradet for beslutningstagerne selv
mere ligger pa den kreative beslutningsmade. Men det er vigtigt at fastholde, at det mest
markante ved resultaterne er fordelingen ud over alle mulighederne.

Opfatter respondenterne deres praeferenceprofil som rigtig?

Efter at respondenterne har opgjort deres praeferenceprofil, svarer de pa spergsmalet om
hvorvidt det samlede billede af deres praeferencer er rigtigt ved at markere pa en skala fra 1
til 7 - fra helt forkert til helt rigtigt. | tabel 3 er anfert antallet af respondenter, som har valgt
et givet tal pa skalaen.

Tabel 3. Praeferenceprofilens rigtighed

1 2 3 4 5 6 7
Helt Bade-og Helt
Forkert rigtigt
0% 1% 2% 18 % 26 % 46 % 6 %

Som det fremgar af tabellen placerer stort set alle respondenter sig fra bade-og og opad.
Kun 6% af respondenterne veelger at acceptere det samlede billede som helt rigtigt. Enkelte
har som kommentar anfert, at selvfelgelig er billedet rigtigt - de har jo selv valgt det. Andre
anferer, at svagheden ved skemaet er, at man tvinges til at forenkle noget som man egentlig
hellere ville sige var mere sammensat. Resultaterne er saledes i overensstemmelse med hvad
der kan forventes ifelge den multiaspektive model.

Leegger beslutningstageren maerke til sin taenkemade under beslutningsproces-
sen?

Spergsmalet om hvorvidt respondenterne lgger maerke til deres egen teenkemade under en
konkret beslutningsproces besvares ligeledes ved markering pa en skala fra 1 til 7, hvor 1 star
for "naesten ikke", mens 7 star for "naesten hele tiden". | tabel 4 er anfert antallet af respon-
denter, som har valgt et givet tal pa skalaen.

Tabel 4. Selvrefleksion under beslutningstagen

1 2 3 4 5 6 7
Naesten Af og til Naesten
Ikke hele tiden
2% 13 % 13 % 34 % 22 % 13 % 2%

Det fremgar af tabellen, at der er en spredning over hele skalaen, men der er dog en over-
vegt af respondenter, som svarer valger fra "af og til" til "nasten hele tiden”, idet 71% af
respondenterne placerer sig i dette interval. 28% af respondenterne anferer en lavere grad af
selvrefleksion under beslutningstagen.

Forventningerne fra den multiaspektive model om, at beslutningstagere i en eller anden grad
reflekterer over deres egen teenkemade under beslutningsprocessen, ma saledes siges at vae-
re blevet opfyldt. Selvom man ma tage resultaterne af en sadan retrospektiv undersegelse,
hvor respondenterne kan svare ud fra en forvrenget hukommelse, med forbehold, giver re-
sultaterne i hvert fald ingen grund til at antage, at hypotesen om den glimtvise selvrefleksion
er forkert.

Endres taenkemaden undervejs?

Spergsmalet om hvorvidt respondenterne aktivt @ndrer pa deres tankemade under beslut-
ningsprocessen, besvares ligeledes ved markering pa en skala fra 1 til 7, hvor 1 star for "nze-
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sten aldrig” og 7 for "naesten altid”". | tabel 5 er anfert antallet af respondenter, som har
valgt et givet tal pa skalaen.

Tabel 5. Aktiv @ndring af teenkemaden

1 2 3 4 5 6 7
Naesten Af og til Naesten
aldrig Altid
3% 8 % 20 % 36 % 26 % 6 % 1%

| forhold til den forrige tabel er resultaterne i denne trukket lidt mere sammen omkring mid-
ten. Respondenterne synes sdledes at veaere lidt mindre villige til at vaelge yderkategorierne.
Denne forskydning er dog ikke meget markant. Resultatet ved dette spergsmal bestyrker til
en vis grad ideen om, at beslutningstagerne reflekterer lebende over deres egen beslutnings-
proces, idet man ma formode, at en aktiv @ndring af teenkemaden forudsaetter, at beslut-
ningstageren iagttager sin egen tnkemade.

Dette spergsmal er i evrigt det eneste, der har en statistisk signifikant korrelation med prze-
ferenceprofilen, idet resultaterne pa den kreative praeferenceprofil samvarierer positivt med
aktiv @ndring af teenkemaden under beslutningsprocessen (Spearman's rho = 0.33, p-niveau
= 0.00), og tilsvarende er der en negativ samvariation mellem den velovervejede praference-
profil og (ringe) aktiv &ndring af teenkemaden under beslutningsprocessen (Spearman’s rho =
-0.20, p-niveau = 0.01). For det samlede metakognitive indeks (de fire afsluttende metakog-
nitive spergsmal tilsammen) falder samvariationen dog noget, idet aktiv @ndring af taenke-
maden korrelerer svagere med dette indeks (Spearman’s rho = 0.23, p-niveau = 0.005).

Denne samvariation kan maske tolkes pa feolgende mdade: Beslutningstagere med praeference
for kreativ beslutningstagen er mere opmaerksomme pa eller abne overfor @ndringer under-
vejs, og beslutningstagere med praference for velovervejet beslutningstagen gennemtzenker
for og lebende deres fremgangsmade og har felgelig mindre behov for at andre markant un-
dervejs.

Valges teenkemaden fer beslutningsprocessen?

Spergsmalet om hvorvidt respondenterne aktivt veelger mellem forskellige teenkemader for de
gar i gang med en beslutningsproces blev igen besvaret pa en syvskala fra 1, "naesten aldrig”,
til 7, "naesten altid". | tabel 6 er anfert antallet af respondenter, som har valgt et givet tal pa
skalaen.

Tabel 6. Valg af teenkemadde for beslutningsprocessen

1 2 3 4 5 6 7
Naesten Af og til Naesten
aldrig Altid
4% 19 % 22 % 31% 17% 4% 3%

| forhold til de forrige tabeller er svarene forskubbet nedad. Hvis det antages, at valget af "1"
og "2" indicerer, at respondenterne meget sj®ldent vaelger teenkemade for beslutningspro-
cessen er der 23%, som anferer dette. Der er dog stadigvaek 77% af respondenterne, som
velger fra 3 til 7. Det er bemaerkelsesvaerdigt, at hele skalaen er i brug, hvilket betyder, at der
er stor variation i hvorledes respondenterne ser pa valget af taeenkemade for beslutningspro-
cessen.

Konklusionen ma veere, at selvrefleksionen over ens egen tenkemade ogsa viser sig ved, at
beslutningstagerne i en vis udstrekning vaelger hvorledes de vil ga til vaerks tenkemaessigt for
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beslutningsprocessen rigtig gar i gang.

Opleves det, at taankemaden nasten automatisk retter ind efter situationen?

Spergsmalet om, hvorvidt respondenterne oplever, at deres tenkemade nasten automatisk
retter ind efter situationen, besvares ved markering af "Nej, det gor jeg ikke!", "Ikke tankt
over det!" eller "Ja, det gor jeg!". Af tabel 7 fremgar det, hvor mange respondenter, som har
valgt de givne svarmuligheder.

Tabel 7. Oplever at teenkemaden automatisk retter ind
Nej, det gor jeg ikke! Ikke teenkt over det! Ja, det gor jeg!
6 % 34 % 60 %

Selvom spergsmalet og svarmulighederne vel ligger noget ud over respondenternes almindeli-
ge forventninger og tankebaner ses en klar fordeling, hvor kun fa svarer "nej", en del har ikke
tenkt over det, men 60% oplever, at deres tnkemade under beslutningsprocessen nzaesten
automatisk retter ind efter situationen. Selvom der her spoerges til en naesten automatisk an-
dring af teenkemaden, kan selve det at veere klar over, at denne @ndring kan finde sted, tol-
kes som et udslag af en selvreflekterende oplevelse. Over halvdelen af respondenterne me-
ner altsa, at de har denne selvreflekterende oplevelse. Hertil kan tilfejes, at ogsa de 6%, der
ikke oplever at tenkemdaden retter automatisk ind efter situationen, ma have reflekteret over
sig selv for at kunne svare sa klart pa spergsmalet. Resultaterne her bekrzfter igen, at be-
slutningstagerne til en vis grad reflekterer over deres egen beslutningstagen.

Det metakognitive indeks

Til brug for beregning tillegges "Ikke tenkt over det!"” verdien 1, fordi dette svar peger pa
den laveste grad af selvrefleksion , "Nej, det gor jeg ikke!" verdien 2, fordi dette svar kan
pege pa en grad af selvrefleksion, og "Ja, det gor jeg!" vaerdien 3. Korrelationerne mellem de
fire metakognitive spergsmal kan nu beregnes:

Tabel 8. Korrelationer mellem de metakognitive spergsmal

Legger maerke til £ndrer aktivt Velger aktivt Oplever at ten-
egen teenkemdde | teenkemdde under | taenkemdade for | kemade retter ind
Legger maerke til
egen taenkemade 1,00 0,38 0.49 0.32
£ndrer aktivt
tenkemadde under 0,38 1,00 0,30 0,20
Vzlger aktivt
tenkemade for 0,49 0,30 1,00 0,21
Oplever txnke-
made retter ind 0,32 0,20 0,21 1,00

Korrelationskoefficienterne varierer en del og er ikke heje, men de er alle statistisk signifikan-
te, hvilket peger pa, at spergsmalene kan samles i et metakognitivt indeks. Placerer man sig
hojere eller lavere pa et givet metakognitivt spergsmal, er der en tendens til, at man ogsa
placerer sig tilsvarende hojere eller lavere pa de andre metakognitive spergsmal. Men at ten-
densen ikke er meget stark peger pa, at variation og mangfoldighed praeger respondenterne.

Den samlede konklusion vedrerende de fire spergsmal omkring refleksion over egen teenke-
made under beslutningstagen ma vaere, at beslutningstagere bade er i stand til at reflektere
over deres egen teenkemade, og at de rent faktisk ogsa ger det af og til. Den bevidste selvre-
fleksion er saledes en overvagnings- og styringsproces, der glimtvis og/eller afhangigt af om-
steendighederne, iverksaettes af beslutningstageren.
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Er preferencen for en bestemt type beslutningstagen afhangig af beslutnin-
gens betydning?

En af de faktorer, der ma forventes at pavirke beslutningsprocessen, er beslutningens betyd-
ning. Man kan forestille sig, at hvis beslutningens betydning er relativt lille, vil beslutningsta-
geren forholde sig anderledes end hvis beslutningens betydning er stor. | spergeskemaet er
der to beslutningssituationer (udsagnsdele), der legger op til beslutninger af ringe betydning,
nemlig "Nar der ikke star for meget pa spil..." og "Nar jeg skal vaelge mellem ting, der ikke
betyder s& meget...". Fire beslutningssituationer signalerer betydningsfulde beslutninger,
nemlig "De vigtigste beslutninger i mit liv har jeg egentlig taget...", "I pressede situationer,
hvor der star meget pa spil, finder jeg det vigtig...”, "Nar der skal investeres storre beleb..."
og "l en virkelig faretruende situation geelder det om...". | tabel 9 er anfert det antal respon-
denter, som har valgt den hurtige, den kreative eller den velovervejede beslutningsmade.

Tabel 9. Preeferencens afhangighed af beslutningens betydning

BETYDNINGEN Hurtig Kreativ Velovervejet
RINGE

Nar der ikke star for meget pa spil... 37 % 33 % 30 %
Veelge...ikke betyder sa meget... 35% 47 % 18 %
BETYDNINGEN Hurtig Kreativ Velovervejet
STOR

De vigtigste beslutninger i mit liv... 24 % 21 % 56 %

| pressede situationer, hvor meget... 44 % 13 % 42 %
Nar der skal investeres sterre beleb.. 32 % 6 % 63 %

| en virkelig faretruende situation... 69 % 13 % 19%

Det fremgar af tabellen, at der er en vis spredning i valget af muligheder. Officererne pa
Stabskursus har altsa svaret ret forskelligt og fordelt over alle mulighederne.

Markant er det, at "Nar der skal investeres stoerre beleb” er respondenterne mindst tilbejelige
til at vaelge "ser jeg ogsa gerne pa de "umulige” alternativer.” (kun valgt af 6%), og over 60%
vzlger den velovervejede mulighed. Det forekommer sandsynligt, at det er selve formulerin-
gen om de "umulige alternativer”, der ikke tiltreekker respondenterne, men denne formulering
har trods alt ikke afholdt alle fra at valge den.

Det er ligeledes markant, at 69% af respondenterne vzlger den hurtige beslutningsmade, "at
handle beslutsomt”, nar der foreligger en virkelig faretruende situation. Alternativerne "at
holde ejnene abne for den helt szrlige udvej" og "at fa gennemtaenkt hvad der kan goeres” er
blevet valgt langt mindre (13 % og 19%). Her er der grund til at antage, at grundholdninger,
uddannelse, erfaringer og hele officerssocialiseringen spiller en rolle ved valget.

Man ser en noget hejere grad af praeference for at veelge de kreative muligheder, nar beslut-
ningens betydning er ringe (37% og 47% af respondenterne valger den kreative mulighed)
end nar beslutningens betydning er stor (21%, 13%, 6% og 13% valg). Nar betydningen er
stor, ses en vis forkaerlighed for den velovervejede beslutningstagen i to af situationerne (den
velovervejede er valgt af 56% og 63% af respondenterne), hvor som navnt kun den "faretru-
ende situation” udleser en anden preference (idet kun 19% af respondenterne valger den
velovervejede mulighed). | "pressede situationer” er der en ligelig fordeling mellem den hurti-
ge og den velovervejede beslutningsmade (44% og 42%). Resultaterne ma betegnes som ba-
de forstdelige og forventelige; men det er bemzerkelsesvaerdigt, at der faktisk er en vis
spredning i respondenternes valg.
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Hvilken beslutningstagning foretraekkes i kreevende situationer?

Ovenfor blev der fokuseret pa beslutningens betydning. Det er ogsa muligt at fokusere p3,
hvorledes resultaterne fremstar, nar situationen er karakteriseret som kraevende. Ved denne
fokusering kan beslutningssituationerne, som blev inddraget ovenfor, angaende "I pressede
situationer...” og "I en virkelig faretruende situation..." suppleres med "I en kaotisk og uover-
skuelig situation”. | tabel 10 (som altsa indeholder resultater, der ogsa indgar i tabellen oven-
for) er antallet af respondenter, som har valgt en given mulighed ved de tre situationer an-
fort.

Tabel 10. Preeferencer ved kraevende situationer

Hurtig Kreativ Velovervejet
| pressede situationer, hvor meget... 44 % 13 % 42 %
| en virkelig faretruende situation... 69 % 13 % 19 %
| en kaotisk...situation... 64 % 17 % 19 %

Den faretruende og den kaotiske beslutningssituation udleser stort set samme fordelinger.
Maske skyldes dette, at officererne opfatter disse situationer som ret ens. Den hurtige og
effektive beslutningstagen er samlet set klart den mest foretrukne, men det er veerd at be-
maerke, at respondenternes valg er fordelt pa alle mulighederne.

Hvilke kritiske punkter ser beslutningstagerne hos sig selv?

Ved to af beslutningssituationerne i spergeskemaet skal respondenterne udpege kritiske
punkter i deres egen made at tage beslutninger pd. Den ene situation angar hvilke kritiske
punkter, som andre ser hos respondenten ("Dem jeg arbejder sammen med mener nok, at
jeg..."). Den anden situation kreever en stillingtagen til hvad respondenterne selv ser som et
kritisk punkt ved deres egen beslutningstagen ("Hvis jeg skal nevne fejl ved min beslutnings-
tagen, er det nok, at jeg af og til..."”). | tabel 11 er anfoert det antal respondenter, som velger
en af de tre beslutningsmader. Bemaerk at kolonnerne deekker noget andet end ved de tidli-
gere tabeller.

Tabel 11. Kritiske punkter hos beslutningstagerne

For hurtig For nytenkende For velovervejet
Dem jeg arbejder sammen med... 47 % 35% 19 %
Hvis jeg skal nevne fejl... 51 % 11 % 37 %

Respondenterne fordeler sig over alle mulighederne, men der er dog en klar hzldning i ret-
ning af at opfatte den hurtige beslutningsmade, som det kritiske punkt, der bade ses af an-
dre og af beslutningstageren selv.

Der ses en bemarkelsesveerdig forskel mellem andres og egen vurdering. Det er relativt fa
respondenter, som anferer, at andre ser dem som "for langsommelig”; mens det er relativt
fa, som mener, at de selv "far taget for ualmindelige beslutninger”. Disse to spergsmal er i
ovrigt de eneste, som enkelte har undladt at svare pa. Dette kunne indicere, at responden-
terne generelt ikke har brudt sig om at besvare disse spergsmal, der angar kritisk punkter. P4
denne type spergsmal kan man ligeledes forvente, at respondenterne til en vis grad vaelger
de svarmuligheder, som forekommer dem mest socialt enskvaerdige. Men igen ma det sa po-
interes, at svarene fordeler sig - om end ujeevnt - over alle mulighederne.

Hvilke kritiske punkter ses hos andre beslutningstagere?

To beslutningssituationer angar kritiske punkter hos andre beslutningstagere, nemlig "Nar
andres beslutningstagning ikke gar helt godt...” og "Jeg ma nok indremme, at det trigger mig
negativt...", hvor fuldendelsesmulighederne pa sidstnavnte ogsa er andres beslutningstagen.
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| tabel 12 er anfert respondenternes valg af beslutningsmade. Bemark igen kolonneoverskrif-
terne.

Tabel 12. Kritiske punkter hos andre beslutningstagere

For langsommelige | Mangler nytaenkning | Ikke velovervejet
og omstandelige nok

Nar andres beslutningstagning ikke.. 22 % 27 % 52 %

Det trigger mig negativt... 39% 42 % 19 %

Nar andres beslutningstagning ikke gar helt godt, mener de fleste (52%), at dette skyldes, at
"de ikke tager nok forhold i betragtning”. Det "trigger” isar respondenterne negativt, nar
andre "afviser at bruge tid pa at teenke anderledes” (42%). Selvom respondenterne fordeler
sig over alle mulighederne, ses der dog en tendens til at opfatte manglende velovervejethed
og manglende nytaenkning som de kritiske punkter hos andre.

KONKLUDERENDE SAMMENFATNING

Spergeskemaundersegelsen viser, at stabskursusdeltagernes udtrykte praferenceprofil er
meget varieret. Der kan sdledes ikke siges at veere en ensartet preeferenceprofil for officerer-
ne pa Stabskursus. Dette er i overensstemmelse med mere generelle antagelser og resultater,
som netop peger pa, at beslutningstagere vil tilpasse deres kognitive strategier efter situati-
onens krav, herunder vigtigheden af beslutningerne (jf. Beach & Mitchell 1978).

Selvom der ikke er grund til at antage, at den udtrykte preeferenceprofil er helt fordrejet |
forhold til den made, hvorpd deltagerne faktisk foretager deres beslutninger i reelle beslut-
ningssituationer, ma resultaterne dog tages med et vist forbehold, idet der er et spring fra
erindret til faktisk beslutningstagen. Dette spring abner for en vis hukommelsesforvrengning
og for ensketznkning.

Thunholm (2001) har fundet, at svenske officerer udviste en tendens til at give socialt ensk-
verdige svar i en personlighedstest. Variationen i stabskursusdeltagernes praeferenceprofil
gor det dog mindre sandsynligt, at social enskvaerdighed skulle vare en vaesentlig faktor i
denne spergeskemaundersegelse, men helt udelukkes kan denne faktor ikke.

Videre peger resultaterne pa, at officererne bade er i stand til og faktisk foretager en vis selv-
refleksion eller metakognitiv overvagning af deres taenkemade under beslutnings-processen.

Bade preferenceprofilens variation og resultaterne vedrerende selvrefleksionen medferer, at
den multiaspektive model af taenkningen under beslutningstagen finder stotte i resultaterne.

Den hurtige beslutningsmade veaelges lidt hyppigere end de to andre, men den store variation
i preeferencerne medferer, at den hurtige beslutningsmade ikke kan ses som dominerende.
Den kreative beslutningsmade vaelges mindre hyppigt, og denne stil naevnes da ogsa hyppigst
som en stilart officererne gerne vil udvikle. Men przferencerne synes at vere afhzengig af
beslutningssituationerne. | mere krevende situationer velges den hurtige, effektive beslut-
ningsstil mere hyppigt. Videre har beslutningstagerne en tendens til at se en for hurtig be-
slutningstagen som det mest kritiske hos dem selv. De kritiske punkter hos andre beslut-
ningstagere synes at vaere, at de ikke er velovervejede nok eller mangler nytenkning. Det ma
dog igen fremhaeves, at der kun er tale om svage tendenser, idet officerernes praeferencer
fordeler sig over hele feltet. Et vigtigt resultat har varet, at beslutningstagerne faktisk anfe-
rer, at de af og til reflektere over deres egen fremgangsmade ved beslutningstagen. Denne
metakognitive overvagning og styring er fremhavet i den multiaspektive model, men indgar
kun mere sporadisk i andre modeller af beslutningstagning.
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Hvilken praeferenceprofil ber tilstreebes hos officerer? Der kan ikke gives noget entydigt svar.
Fra en overordnet organisatorisk betragtning kan der argumenteres for, at netop den store
variation i preferenceprofiler er nyttig for organisationen, som kan forvente herved at fa for-
skellige behov daekket over en tidsperiode. Alt andet lige ma man dog antage, at selvom om
meget forskellige praeferenceprofiler kan nyttiggeres bade af den enkelte og af organisatio-
nen, er "blinde pletter” i form af fravaer af bestemte beslutningsmader mindre hensigtsmaes-
sig. | officerernes leder- og kompetenceudvikling ber derfor en vis grad af alsidighed og flek-
sibilitet efterstraebes, og i egentlige ovelses- og treeningssammenhange ber dette holdes for
oje.

Det vil vaere interessant at fa suppleret resultaterne af undersegelsen med resultater fra an-
dre grupper af beslutningstagere. Men seerligt interessant vil det vere at fa undersegt be-
slutningsprocessen, mens den faktisk foregar. Det praktiske aspekt ved sadanne undersegel-
ser vil vere, at de kan give informationer om, hvorledes beslutningstagere bedst kan stottes
og treenes. Den multiaspektive model har fundet en vis stette i undersegelsens resultater, og
modellen kan vise sig at vaere et nyttigt vaerktej bade teoretisk og praktisk.

-00o0-
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INDLEDNING

En officers arbejdsdag m4 indeholde en rakke beslutninger - sterre eller mindre. Som leder vil
officeren std med ansvaret for en raekke opgaver, og da opgavelesningen ikke kun kan besta i
rutinepraeget, fastlagt handlen eller kun kan vare uddelegeret pa forhdnd, ma der vlges
mellem alternative muligheder. Men én ting er, at man kan sige, at beslutninger ma fore-
komme eller at et beslutningsperspektiv kan anlagges. Noget andet er, om officeren selv
opfatter sin dagligdag i et beslutningsperspektiv. Hvis officeren anlegger et beslutningsper-
spektiv, hvordan reflekterer han eller hun sa over sine beslutninger?

Hovedformalet med denne undersegelse er at fa indikationer om, hvorledes officerer opfat-
ter deres beslutningstagning i hverdagen pa arbejdspladsen, og i sammenhang hermed at fa
indikationer om, hvorledes de ser deres preferencer for fremgangsmader i beslutningstag-
ning. Endelig skal resultaterne fra interviewene sammenholdes med resultaterne fra sporge-
skemaet "Praeference i beslutningstagen”.

SPORGSMAL

| denne undersegelse er officerer blev interviewet om deres beslutningstagning i hverdagen
og om en rekke tilstedende emner. Under interviewet udfyldte officererne ogsa spergeske-
maet "Praeference i beslutningstagen”. Felgende spergsmal har ligget bag eller har udmentet
sig i lebet af undersoegelsen:
e Er beslutningsperspektivet relevant for officerer i deres hverdag? - Eller er det ikke et
emne man spekulerer specielt over?
e Tager forskellige officerer beslutninger pa forskellige mader? - Eller gar alle frem pa
samme made?
e Er der overensstemmelse mellem "praeferenceprofilen” fra spergeskemaet og det offi-
cererne udtaler i interviewet? - Eller giver disse kilder helt forskellige informationer?
e Vil forskellige beslutningssituationer udlese forskellige typer af beslutningstagning? - El-
ler vil den enkelte officer holde sig til én bestemt fremgangsmade?
e Kan den "anarkiske" fremgangsmade registreres hos officererne? - Eller vil man legge
vaegt pa "rationelle” fremgangsmader?
e Reflekterer officererne over deres egen beslutningstagning? - Eller er refleksion ikke en
aktivitet som officererne bruger tid pa?
e Opfatter officererne deres uddannelse som uddannelse i beslutningstagning? - Eller ser
de ingen forbindelse mellem uddannelsen og deres funktion som beslutningstagere?
e Er Forsvarets modeller til systematisering og forbedring af beslutningstagning kendte og
anvendte? - Eller er den slags modeller ikke ulejligheden vard?
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Disse spergsmal overlapper i flere tilfeelde hinanden, men da de ogsa er interessante hver for
sig, vil de blive behandlet enkeltvis. Endelige svar kan ikke gives ud fra resultaterne af den
foreliggende undersegelse, som kun dakker et mindre antal officerer. Alle vore konklusioner i
det efterfolgende skal derfor tages med forbehold. Men undersegelsen kan give indikationer
om hvorvidt de stillede spergsmal kan give relevante og interessante informationer, ligesom
resultaterne bade kan sammenholdes med andre resultater og kan inspirere til perspektive-
ring og nytxenkning. Denne kvalitativt orienterede undersegelse har sdledes et eksplorativt
sigte, idet et vigtigt formadl er at fa yderligere ideer og at fa afproevet en fremgangsmade,
samtidig skal undersegelsen ogsa ses som en del af en mere omfattende erfaringsopsamling.

FREMGANGSMADEN | UNDERS@GELSEN

UDVIKLING AF INTERVIEWGUIDE

En interviewguide til et semistruktureret interview er blevet udviklet for og i starten af under-
segelsen. Denne interviewguide indeholder en reekke spergsmal fordelt pa nogle hovedomra-
der (jf. bilag, hvor den endelige interviewguide er fremlagt): 1) Forst stilles nogle spergsmal
om den interviewedes arbejdsopgaver generelt; 2) derefter bedes den interviewede beskrive
sin seneste arbejdsdag, hvorpa der sperges om hvilke beslutninger vedkommende traf. Nar
den interviewede har navnt nogle beslutninger, bliver han/hun stillet en rekke uddybende
spergsmal om denne beslutning. Herefter benyttes samme fremgangsmade pa forrige ar-
bejdsdag. Begrundelsen for denne fremgangsmade er, at vi gerne vil have fat i beslutninger
som ligger sa tet pa nuet som muligt, saledes at mindst muligt er glemt. 3) Dernast sperges
til nogle sterre beslutninger som den interviewede har truffet i den seneste tid. 4) Videre
sporges der om hvordan vedkommende har oplevet at overordnede traeffer beslutninger, og
5) om hvilken uddannelse i beslutningstagning som vedkommende har gennemgaet. Derpa 6)
praesenteres sporgeskemaet "Praeference i beslutningstagning”, som udfyldes, og 7) et par
uddybende spergsmal stilles. Endelig sperges den interviewede om 8) sit kendskab til forsva-
rets forskellige modeller, og om 9) sin opfattelse interviewet og om dette vil sette tanker i

gang.

Hovedparten af denne interviewguide foreld faerdig for de ferste interview; men pa flere
punkter er guiden dog blevet &ndret undervejs.

INTERVIEWNINGEN

Interviewene blev gennemfert pa ca. 50 minutter. Interviewguiden blev fulgt ret neje, men
afvigelser forekom. Da respondenterne kunne svare som de ville, og da opfelgende spergsmal
ikke var lagt i faste rammer, ma interviewformen betegnes som semistruktureret. | de to for-
ste interview var der tre personer (interviewer/observaterer) med til interviewet, idet disse
interview blev regnet for pilotinterview og interviewerne skulle gore sig bekendte med proce-
duren. Ellers var der to personer med til hvert interview: Den ene agerede interviewer og den
anden tog noter, samt supplerede den forste. Grunden til at der var to personer med til hvert
interview var, at det var meningen at der skulle tages udferlige noter. Men selv de udferlige
noter, som blev taget ved de ferste interview, forekom ikke at vaere tilfredsstillende. De re-
sterende interview blev derfor optaget pa disketteoptager. Herfra blev interviewene efterfol-
gende udskrevet til brug for den senere analyse.

DELTAGERNE
De 10 deltagere er valgt i alle de tre veern. Udgangspunktet var at finde officerer pa underaf-
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delingschefniveauet; men grundet praktiske omstendigheder er der ikke kun deltagere fra
dette niveau. Deltagerne blev ikke tilfeeldigt udvalgt. Af praktiske arsager blev henvendelser
rettet til tjenestesteder og funktioner, som la tat pa, og hvortil vi havde forbindelser, som
lettede opsegningen af deltagere. Deltagerne blev dog ikke udvalgt ud fra kendskab til deres
beslutningstagning. Deltagerne var alle frivillige, og de var blevet oplyst om formdlet med un-
dersegelsen. Deltagerne var sdledes blevet informeret om at de ville blive spurgt om deres
beslutningstagning, men de vidste ikke hvorledes de helt konkret ville blive spurgt. Ligeledes
var deltagerne lovet anonymitet for at fremme dbenheden i interviewene. Det kan ikke und-
gas, at en raekke "felsomme” oplysninger fremkommer i interview af denne karakter. Disse
oplysninger er selvfolgelig ikke nevnt nedenfor, men er blevet behandlet i analysen og har
veret med til at praege konklusionerne. Der blev udvalgt fire underafdelingschefer fra Heeren,
i alderen ca. 30-35 ar. Der blev udvalgt to skibschefer fra Seveernet. Fra Flyvevabnet blev ud-
valgt en underafdelingschef og tre officerer i stabsfunktioner. Der var blandt de ti deltagere
udvalgt en kvinde. Aldersmaessigt var der nogen variation med officererne fra Heren som de
yngste. | det efterfelgende vil deltagerne blive betegnet "deltagerne”, "officererne"” eller "re-
spondenterne”. Den nummerering, der benyttes, er tilfzldig, og alle respondenterne vil af
anonymitetshensyn blive omtalt som "han".

OPGORELSE, ANALYSE OG FORMIDLING AF RESULTATERNE

| en kvalitativt orienteret undersegelse er kvantitative opgerelser mindre relevante. Ikke desto
mindre kan det veere oplysende at gere opmaerksom pa hvor mange der har svaret pa en be-
stemt made. Sddanne oplysninger kan bruges til at udkaste hypoteser om hvorledes noget
forholder sig generelt. Dette kan sa enten underseges nermere gennem kvantitative under-
sogelser eller man kan konkludere, at den viden man har fdet med den usikkerhed, som den
nu engang har, er tilstraekkelig funderet i forhold til de konklusioner man vil drage. | de semi-
strukturerede interview, som vi har foretaget, kan fordelinger af svarene udmaerket opgeres
og anfores.

Disketterne med de optagne interview blev udskrevet sa ordret som muligt. Tonefald, pauser
og andre ord- og sztningseksterne storrelser blev enten helt udeladt eller angivet via tegn-
setningen. Derefter blev teksterne analyseret. | ferste omgang blev teksterne gennemlaest
og tolket delvis med henblik pa at besvare de stillede spergsmal og delvis med henblik pa at
finde markante udtalelser, som var overraskende eller uddybende i forhold til det forventede.
Et udkast til tolkning og dataopstilling blev derefter udfzrdiget (af en af forfatterne). Dette
udkast blev derefter kommenteret, gennemarbejdet og revideret af de ovrige. Analyser og
tolkninger blev hvor det var muligt foretaget ud fra den klassiske beslutningsmodels eller ud
fra den multiaspektive models begrebsrammer. Disse begrebsrammer vil blive fremlagt ne-
denfor.

En vaesentlig del af formalet med denne semistrukturerede og semikvalitative undersegelse
har veaeret at fa indblik i, hvorledes officererne raesonnerer og udtaler sig om deres egen be-
slutningstagning. Til formidlingen af resultaterne er en del citater derfor blevet udvalgt. Der
er i denne udvzlgelse blevet lagt vaegt pa bade at belyse det tema som behandles og at vise
den speendvidde, som svarene indeholder. Citaterne skal sdledes vaere med til at give en nu-
anceret og detaljeret indsigt i de interviewedes opfattelse af emnet.

UNDERSQOGELSENS RESULTATER

Undersegelsens resultater vil blive presenteret i den samme rxekkefolge som spergsmadlene
ovenfor.
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ER BESLUTNINGSPERSPEKTIVET RELEVANT FOR OFFICERERNE?

Forskellige informationer fra interviewene kan benyttes til at besvare dette spergsmal. Forst
og fremmest kan man se pa om deltagerne kan besvare de stillede spergsmal med en vis grad
af engagement, nuancering og uddybning. Hvis dette ikke er tilfzldet, kan man fa tvivl om
hvorvidt beslutningsperspektivet er relevant for officererne i deres hverdag. Dernaest kan
man inddrage svarene pa de sidste spergsmal i interviewet. Disse spergsmal drejer sig om,
hvorledes officererne har oplevet selve interviewet. Hvis officererne svarer neutralt eller ne-
gativt kan dette indicere, at emnet er irrelevant.

De interviewede udviste alle et passende engagement. Der var dog forskelle bade i engage-
mentet og i den nuancering og uddybning, som de interviewede lagde for dagen.

| et af de forste interview havde deltageren besvaer med at huske, hvad han faktisk havde
foretaget sig pa sin seneste arbejdsdag. Denne udredning af arbejdsdagens forleb var tenkt
som udgangspunktet for spergsmalet om hvilke beslutninger den interviewede havde taget
pa denne dag. Officeren fik dog besvaret spergsmalet ved at kigge i aktivitetsoversigten. Men
da han blev spurgt om hvilke beslutninger han havde taget i forbindelse med opgavelosnin-
gen den pagzldende dag, svarede han igen, at det kunne han “ikke huske” - og det fremgik
af hans svar, at han egentlig ikke synes, at han havde taget nogen beslutninger. Da han se-
nere blev bedt om at nxvne nogle sterre beslutninger som han havde taget indenfor den
seneste periode, kunne han naevne en rekke, og han virkede synligt oplivet, da han kom pa
tanke om en "rigtig chefbeslutning”.

Denne officer, og flere af de andre interviewede, virkede som om de blev overraskede over at
blive spurgt sa konkret og detaljeret om deres opgaver og beslutninger i de seneste dage. En
af grundene til dette kan veere, at det kan vaere sveert for den interviewede umiddelbart at fa
fastlagt det niveau, man ber svare pa. Den interviewede vil sandsynligvis definere situationen
som en, der kraever, at beslutningerne har et vist format, der afspejler bade den interviewe-
des position og selvbillede. En lang raekke beslutninger vil derfor ikke forekomme relevante,
idet de er for sm3, for ligegyldige til at blive trukket frem i denne situation. En anden grund
kan vaere, at officererne maske ikke er vant til at analysere deres egen beslutningstagning ud
fra et (eller andet) skema, der kan lette analysen.

Den nxvnte officer fremhxvede i ovrigt. "Vores kultur siger: Ledere treffer beslutninger”, og
man tager hellere “en beslutning for meget end en for lidt”. Officeren var i det hele taget ret
bevidst om sin beslutningstagning ifelge hans svar pa spergeskemaet "Praeference i beslut-
ningstagen”, hvor han valgte svaret "Naesten hele tiden"” pa spergsmadlet om, hvorvidt han
lagde maerke til, hvordan han selv gik frem under sin beslutningstagning. Ligeledes valgte han
svaret "Naesten altid” pa spergsmalet om hvorvidt han aktivt valgte mellem forskellige frem-
gangsmader, nar han skulle tage en beslutning. Den interviewede officer er formentlig ogsa
ret bevidst om, hvordan det han siger om sin beslutningstagning er en del af hans identitets-
dannelse.

Det er gennem de centrale arbejdsopgaver og den vardi disse tillegges i den sociale sam-
menhang, at en vigtig del af den sociale identitet skabes. Maden hvorpa de interviewede
officerer taler om deres beslutningstagning kan ikke undga at vaere socialt indlejret. Det vil
derfor primeaert vaere beslutninger pa et (opfattet) relevant niveau, der fremdrages. Flere af
de interviewede var dog ganske bevidste om, at der tages mange beslutninger pd mange for-
skellige niveauer. En af officererne svarede pa spergsmalet om hvilke beslutninger han havde
taget pa den seneste arbejdsdag: “Jeg traf jo mange beslutninger”. Han opremser derefter en
reekke sterre og mindre beslutninger, og tilfejer sa: “Utrolig mange forsiag i lebet af en dag,
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som jeg nikker af - og siger "fint” eller justerer dem”. Senere, da han bliver spurgt om hvor-
vidt han ogsa traf nogle mindre beslutninger, siger han: "En masse koordinationsbeslutnin-
ger, hvor vi drefter smating”. De interviewede kan saledes forventes at vaere selektive i deres
udveelgelse af de beslutninger, som de fremlaegger; men samtidig ma man regne med, at de i
en eller anden grad er bevidste om den mangde af beslutninger som selektionen er udtaget
fra.

De interviewede blev til sidst i interviewet spurgt: "Hvorledes har du oplevet dette inter-
view?" og "Tror du det vil fa dig til at teenke over din made at traeffe beslutning pa?”. Besva-
relserne giver bade evaluering af interviewet og kan give informationer om, hvorledes de in-
terviewede ser sig selv i et beslutningsperspektiv.

Pa spergsmalet: "Hvorledes har du oplevet dette interview" svarer flere, at de har oplevet
dette som spxndende. En var, som nzavnt, overrasket over hvor sveert det var at huske be-
slutninger. En anden sagde, at det var skaegt og underholdende. En tredie sagde, at det var
interessant og anderledes end hverdagen. En sagde, at det har fdet ham til at taenke sig om
og at det har bekraeftet ham i, at han var for hurtig til at traeffe beslutninger. En var knap s3
begejstret, men sagde dog, at det havde veret afslappet. Endelige sagde en, at iser sporge-
skemaet havde faet ham til at taenke over nogle ting. Ingen antydede, at beslutningsperspek-
tivet var ligegyldigt.

Pa spergsmalet "Tror du det vil fa dig til at teenke over din made at treeffe beslutninger pa?”
svarede hovedparten bekraftende. Men en person svarede: "Nej, det tror jeg ikke. Hvorfor
Jjeg siger sadan, det er nok fordi det er meget, meget sjaldent, jeg har taget en beslutning,
som er blevet tilsidesat”. Vedkommende ser saledes formentlig ingen grund til at reflektere
over eller &ndre pa en i evrigt velfungerende fremgangsmade (der ifelge praeferenceprofilen -
fra det udfyldte spergeskema - hzlder sterkt mod den velovervejede, overbliksdannede tan-
kemade). Blandt de der svarer bekraeftende siger én: “/a. Jeg vil t&enke mere over de forskelli-
ge situationer man star I, og hvorfor og hvordan jeg egentlig gor tingene”. En anden siger:
"Det tror jeg faktisk. Det gor det da helt sikkert. Under normale omstaendigheder, sa er det jo
/kke noget jeg taenker sa meget over. Det er jo langt hen af vejen en blanding af sund fornuft
og tidligere erfaringer og alt sddan noget, jeg bruger nar det er at jeg skal tage nogle beslut-
ninger”. En tredie siger: “Det er maske en yderligere inspirator, men jeg synes, at jeg tanker
over hvordan jeg treeffer beslutninger. Det er ikke helt nyt for mig”.

Vi kan konkludere, at officererne stort set finder beslutningsperspektivet interessant og rele-
vant. Der er, som det fremgar, forskelle i hvor meget vaegt de laegger pa perspektivet. Hertil
kommer, at officererne formulerer sig ret forskelligt, hvilket er meget naturligt, da de har vidt
forskellige baggrunde; men samtidig tyder dette ogsa pa, at de ikke anvender et fast analy-
seskema, der kan tages i brug i en situation som denne.

TAGER FORSKELLIGE OFFICERER BESLUTNINGER PA FORSKELLIGE MADER?

Dette spergsmal er vigtigt, bade fordi svaret er af betydning for forstaelsen af officerernes
beslutninger og handlinger og fordi forskellighed kan tydeliggere muligheden for forandring
og forbedring. Ud fra et overordnet perspektiv vil svaret pa spergsmalet selvfelgelig veere be-
kreeftende, idet mennesker er ligesa forskellige pa beslutningsomradet som pa alle andre om-
rader. Men spergsmalet er meget bredt og kan felgelig drejes og besvares pa forskellige ma-
der. Spergsmalet kunne dreje sig om hvorvidt nogle officerer er bedre til beslutningstagning
end andre. Dette er dog ikke blevet undersegt her. En sadan undersegelse ville kreve, at man
sammenholdt officerernes beslutningstagning med nogle kriterier for gode og mindre gode
beslutninger.
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To omrader vil blive inddraget her:
1) Forskelligheder i den made, hvorpa de interviewede beskriver deres beslutningstagen.
2) Forskelle i praeferenceprofiler.

Ad. 1.

Pa spergsmalene om hvorledes deltagerne har taget beslutninger pa de seneste arbejdsdage
og om hvorledes de har taget sterre beslutninger, kan svarene afslore eventuelle forskellig-
heder. Det forste, der falder i gjnene, er, at deltagerne navner meget forskelligartede be-
slutninger, og at de formulerer sig meget forskelligt om deres beslutninger. Men disse for-
skelligheder er pa et konkret plan. Vi er ogsa interesseret i at fa belyst om der forskelle pa et
mere abstrakt eller overordnet plan. Derfor ma vi have nogle retningslinier for en analyse pa
dette plan.

TEORETISK-ANALYTISK BAGGRUND: Det konkrete indhold i de beslutninger, der fremdrages af
de interviewede, er selvfolgelig forskelligt, idet officererne har forskellige funktioner og opga-
ver, og deres dagligdag forleber forskelligt. Ligesom deres personlige, biografiske baggrund
og deres generelle made at formulere sig pa er forskellig. Det interessante bliver derfor, om
der pa et mere overordnet plan kan afdakkes forskelle og ligheder i den made, hvorpa be-
slutningerne tages eller i den made hvorpa der reflekteres over og tales om beslutningerne.
Findes sadanne forskelle, peger de pa muligheden for at forandre og udvikle. Til en sadan
analyse pa det overordnede plan kan det vaere hensigtsmassigt at etablere en begrebsram-
me, der kan give fokus. Den mest oplagte begrebsramme til at afdekke et overordnede plan
er den klassiske opfattelse af den rationelle beslutningstagning. Den rationelle begrebsram-
me siger,

1) at udgangspunktet for beslutningstagning ma veere en situationsforstaelse, der viser, at
beslutningstageren star overfor et problem, et dilemma, der medferer, at et valg ma fore-
tages.

2) at beslutningstageren ma finde ud af hvilke alternativer, der skal valges imellem.

3) at det ma overvejes hvilke konsekvenser, fordele og ulemper, der er ved de forskellige al-
ternativer.

4) at beslutningstageren ma prioritere og ma veelge det alternativ, som er mest fordelagtigt.

Denne begrebsramme, der blotlegger beslutningsgrundlaget, kan opfattes pa flere forskellige
mader. To perspektiver skal navnes her: 1) Det klassiske, normative perspektiv siger, at den
optimale beslutning opnas hvis de fire punkter er udtemmende beskrevet og fastlagt. Dette
kan kaldes den "ekstremt rationelle” fremgangsmade. Egentlig stiller det normative perspek-
tiv ingen krav til hvorledes informationerne indhentes og bearbejdes - det er af underordnet
betydning, hvordan beslutningstageren nar frem til den udtemmende og fastlagte beskrivel-
se. Men det normative perspektiv stiller urealistisk store krav til beslutningstageren, som ma
nejes med at kunne opna en 2) begraenset rationalitet. Beslutningstageren har ikke mulighed
for at forsta situationen "helt til bunds", har ikke mulighed for at opregne alle "tenkelige og
utenkelige” alternativer og har ingen mulighed for at overskue samtlige konsekvenser. | den
begraensede rationalitets perspektiv, vil man nedtone kravene; men man vil udmarket kunne
analysere en given beslutningstagning ud fra hvorledes de fire punkter behandles i beslut-
ningsprocessen. En sadan analyse vil vi gennemfere nedenfor.

Det er endvidere vigtigt at bemaerke, at beslutningsprocesser kan opfattes som forseg pa at
finde argumenter for de beslutninger, der skal tages. Hvis man for eksempel skal beslutte
hvem af de underordnede der skal pa en bestemt efteruddannelse, sa kan de forhold der
overvejes (Hvem star for tur? Hvem ensker efteruddannelsen? Hvem passer bedst i forhold til
de opgaver der skal leses? og sd videre) opfattes som argumenter for en given beslutning.
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Nar argumenterne fremferes efter beslutningerne, kan de maske sommetider virke som ef-
terrationaliseringer, men der er neppe grund til at antage, at argumenterne (altid) kun er
efterrationaliseringer. Det forekommer langt mere sandsynligt, at de argumenter, der bagef-
ter fremferes for en given beslutning bdde indeholder aspekter, der sandt afdakker dele af
det beslutningsgrundlag, der ferte frem til den pag=ldende beslutning, og indeholder aspek-
ter, der om ikke er rene efterrationaliseringer, sa dog er skarpede og afklarede i forhold til
det mindre praecise og ikke helt klargjorte udgangspunkt.

Beslutningsprocessen kan saledes opfattes som et argumentationsforleb fra en opstart hen-
over selve beslutningen og videre frem mod en afsluttende udredning af hvorfor man beslut-
tede, som man gjorde. Argumenternes form og indhold kan i dette forleb udvikles pa mange
forskellige mader. Ofte vil forlebet kunne karakteriseres som en tydeliggerelse, og denne ty-
deliggorelse vil ogsa vaere en del af beslutningstagerens identitetsdannelse.

Det afgerende her er, at de fire hovedaspekter i den rationelle begrebsramme, nemlig situa-
tionsforstaelse, alternativer, konsekvenser og prioritering, kan fremsta forskelligt hos de for-
skellige beslutningstagere i undersogelsen. | den efterfolgende analyse er de forskellige
aspekter blevet bedemt pa en 4-skala, hvor forekomsten af det eftersegte aspekt er blevet
bedemt som: Utydeligt (1), ret utydeligt (2), ret tydeligt (3) og tydeligt (4), altsa en gradue-
ring af hvor tydeligt det pageeldende aspekt fremtraeder for den der bedemmer. Endelig kan
forekomsten af aspektet bedemmes som "uafklaret” (0). De bedemte aspekter er som
naevnt: 1) Situationsforstaelse, som ma vaere den, der giver anledning til at en beslutning ma
treffes, 2) alternativer, som er de forskellige muligheder, der skal overvejes, 3) konsekven-
ser, som er de fremtidige handelser, der ma kalkuleres med og 4) prioritering, som er den
made, hvorpa der kan peges pa den endelige beslutning.

Det er naturligvis interessant at se, hvorledes officererne placerer sig indenfor den rationelle
begrebsramme, men fokus her er pa fordelingen: Jo mere klart bedemmelserne er fordelt pa
de forskellige vaerdier, jo mere sikkert kan vi konkludere, at deltagerne er forskellige i deres
handtering af det pagaldende aspekt.

RESULTATER FOR DE FIRE ASPEKTER: Resultaterne af analysen vil blive fremlagt for hver af de
fire aspekter i folgende rekkefolge: Situationsforstaelse, prioritering, alternativer og konse-
kvenser. Denne raekkefolge skyldes, at vi ikke har spurgt deltagerne direkte om de to ferst-
naevnte aspekter. | analysen af disse aspekter forholder vi os derfor til, hvad der kan udledes
af deltagernes forskellige formuleringer om andre emner. De to sidste aspekter stilles der
spergsmal om og analysen kan derfor henholde sig til deltagernes direkte svar.

Situationsforstaelse:

Officerernes situationsforstaelse fremstar blandt andet i svarene pa spergsmalene om deres
beslutningstagen. Vi har foretaget en simpel registrering af de forskellige situationelle for-
hold, der naevnes af deltagerne. Nar en deltager navner flere forhold, regner vi situationsfor-
staelsen for at vaere nuanceret og kompleks. Pa trods af analysemetodens simpelhed har det
vaeret vanskeligt at na til klare resultater.

Vi har fundet, at hos lidt over halvdelen af deltagerne kunne bedemmelserne "ret tydelig” (3)
og "tydelig" (4) gives. Hos de resterende passede "ret utydelig” (2), "utydelig” (1) eller "uaf-
klaret” (0). Men bedemmelserne var vanskelige og forekom usikre. Vi aner en vis variation
blandt officererne, men ud fra disse resultater kan vi ikke afgere om der markante forskelle i
situationsforstaelsen hos officererne. Andre undersegelser og/eller analysemetoder ma an-
vendes for at fa mere afgerende resultater.
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Ud over nuancering og kompleksitet kan situationsforstdelsen analyseres for problemer eller
dilemmaer, der kan fere frem til at beslutninger ma tages.

Som tidligere naevnt vil situationsforstaelsen, der legger op til en beslutningstagen, indehol-
de et problem eller et dilemma, der kreever et valg. Kobles dette forhold sammen med beslut-
ningstagningens identitetskabende aspekt bliver det klart, at en del af de geremal og opgave-
lesninger, der udger deltagernes arbejdsdag, ikke indeholder noget, der opfattes som pro-
blemer eller dilemmaer - man kender opgaverne og situationen, og ved hvad der skal gores.
Et problem bliver sdledes forst et (rigtigt) problem, nar det socialt defineres som et problem.
Dette kan gere dette vanskelig for deltagerne her at identificere passende problemer (og
deraf felgende beslutningstagning), selvom situationen og deltagerens overvejelser omkring
situationen fra andre synsvinkler indeholder alle de relevante aspekter for at tale om beslut-
ningstagning.

Deltagerne skal forst beskrive deres seneste arbejdsdag. Derefter bliver de spurgt: "Hvilke
beslutninger traf du?” En af deltagerne har givet en kortfattet, men detaljeret beskrivelse af
sin seneste arbejdsdag, hvorpa hans svar pa spergsmadlet bliver “Jeg tror ikke, jeg traf ret
mange beslutninger”. Han forklarer, at der ikke var mange af medarbejderne tilstede pa ar-
bejdspladsen, men “V/ traf nogle beslutninger om noget okonomi...”. Han nxvner noget plan-
laegning, og "..sd har jeg veeret inde og godkende en masse ting i DEMARS...". Og han konklu-
derer: "Det var en stille og rolig dag, hvor man har tid til at sidde p3 sin pind og komme ned i
bunkerne”. Der var altsd tale om en arbejdsdag uden navnevaerdige problemer og dilemmaer
set fra deltagerens side. Da intervieweren derefter udsperger om “nogle beslutninger om
noget ekonomi”, hvorved disse beslutninger/problemer socialt defineres som relevante, har
deltageren ingen problemer med at reflektere over dem. Andre deltagere bevaegede sig uden
videre fra beskrivelsen af arbejdsdagen til beslutningerne ( “Jeg traf jo mange beslutninger”).

Vi har foretaget en analyse af deltagernes beskrivelse af deres arbejdsopgaver i almindelighed
og af deres beskrivelse af deres seneste arbejdsdag med henblik pa at afdekke om proble-
mer/dilemmaer indgar i deres situationsforstaelse i en eller anden grad. Man kan udmzerket
forestille sig, at deltagerne har tenkt over problemer, uden at de har givet udtryk for dette,
idet de jo ikke blev direkte spurgt. Men i analysen har fokus nedvendigvis vaeret pa det faktisk
formulerede.

Resultatet var, at forekomsten af problemer/dilemmaer i halvdelen af beskrivelserne matte
gives vurderingen "uafklaret”. | den anden halvdel var problemer/dilemmaer navnt "ret uty-
deligt” eller "ret tydeligt" (altsa ingen anvendelse af "utydeligt” eller "tydeligt”). Fordelingen
er saledes uklar. Selvom der er sma forskelle mellem officererne, er resultaterne for uklare til,
at der kan drages klare konklusioner. Man kan udmarket opkaste den hypotese, at officerer-
ne er forskellige med hensyn til formulering af problemer og dilemmaer, men den foreliggen-
de undersegelse peger kun pa, at hypotesen er verd at undersege narmere.

Savel selve interviewningen som den efterfelgende gennemlaesning af udskrifterne gav os det
indtryk, at officererne var forskellige i den made, hvorpa de forholdt sig til beslutningssituati-
oner. Samtidig ma det indremmes, at disse forskelligheder er vanskelige at indfange og fast-
holde. | andre undersegelser har man fundet, at "problemidentifikation” er en aktivitet, der
falder lettere eller svaerere for forskellige mennesker, og som kan have en sammenhang med
for eksempel kreativitet (jf. Runco & Sakamoto 1999). Muligvis kan en mere dybdeborende
interviewning om beslutningstagning vaere en frugtbar made at undersege dette pa.
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Prioritering:

Prioritering er det naeste aspekt, vi vil fremdrage. Hos over halvdelen af deltagerne er priori-
tering "ret tydelig” (3) eller "tydelig" (4). Hos tre bedemmes prioritering som "ret utydelig”
(2) eller "utydelig” (1). Her ses altsa en fordeling henover de forskellige vaerdier, selvom det
0gsa synes klart, at prioritering er en aktivitet, de fleste finder vigtig.

Det er klart, at den tolkning, der ferer til placeringen i en (eller flere) af grupperne pa 4-
skalaen, kan diskuteres. Et eksempel kan vise dette: Pa spergsmalet om hvorledes respon-
denten tog en beslutning om, at et projekt skulle afsluttes indenfor en uge gives felgende
svar: “Det er vanskeligt, fordi sadan en beslutning traeffes pa baggrund af en lang raekke for-
udgaende informationer om, hvor vi star i processen, og hvor vi star med produktet, men
ogsa pa baggrund af de stemninger jeg kan fornemme blandt interessenterne...Der kommer
et tidspunkt i en sddan proces, hvor jeg foler, at vi skal tilgodese de overordnede behov og
krav om, at sagerne arsluttes og kommer videre. Det er se, lytte, fole hvor langt er vi i argu-
mentationen? Er vi | gentagelsesmode nu? Sa er det tid til at traeffe min beslutning...53 det er
en rekke stemninger og fornemmelser kombineret med mine egne samt eksterne krav og
forventninger...”. Denne nuancerede udredning fortsetter og uddybes da respondenten bliver
spurgt, om han overvejede alternative muligheder. Men da prioritering ikke navnes direkte,
udleser udredningen kun vurderingen "ret tydelig” (3). En anden respondent svarede pa
samme spergsmal om hvordan beslutningen blev taget: “Ud fra to ting: En prioritering af hvil-
ke opgaver, der er vigtigst...[og )...kombineret med min viden om...”. Selvom den efterfelgende
udredning er mere kortfattet, inddrages prioritering meget tydeligt, hvilket udleser vurderin-
gen "tydelig" (4). Begge de navnte respondenter ligger i ovrigt ogsa hejt pa skalaen pa vur-
deringen af situationsforstaelsen, alternativerne og konsekvenserne.

Konklusionen ma veere, at selvom officererne har fokus pa prioriteringen i beslutningsproces-
sen, er der forskelle i den made, hvorpa de inddrager prioriteringen i processen.
Situationsforstdelsen og prioriteringen er aspekter, der ikke sperges direkte til i interviewet,
hvilket kan vanskeliggore en efterfelgende analyse. De to naeste aspekter, alternativerne og
konsekvenserne, sperges der direkte til.

Alternativer:

Ser vi pa omtalen af alternativerne er det dog kun tre af de 10 officerer, der udtrykker sig
"ret utydeligt” om disses placering i overvejelserne, og det ma tilfejes, at vurderingen "ret
utydelig” kun er brugt ved den ferste beslutning, som respondenten omtaler. Officererne
lzgger saledes vaegt pa, at alternative muligheder overvejes; men det betyder, at vores analy-
se kun peger pa mindre forskelle mellem deltagerne. Det ma dog papeges, at alternativer kan
inddrages pa forskellige mader og i forskelligt omfang (hvilket ogsa er fundet i mange andre
undersegelser, jf. Olsen 2003).

Vurderingen "ret utydelig” blev eksempelvis udlest af felgende: Officeren bliver bedt om at
beskrive sin seneste arbejdsdag, og siger: "Det er jo en atypisk arbejdsdag i gar, fordi den gik
hovedsagelig med receptioner, fordi vi havde nogle, der gik pa pension...”. Alligevel stilles
spergsmalet: Hvilke beslutninger tog du? “Jamen der besluttede jeg at deltage i den afskeds-
reception, fordi det var skattede medarbejdere, der gik pa pension. Og det synes jeg, man
skylder folk, der har varet her i over 40 ar, at mode op, nar de inviterer - og festligholde den
agag for dem”. Situationsforstaelsen vurderes her "ret tydelig”-"tydelig". Intervieweren fort-
setter med spergsmalet: Hvordan tog du den beslutning? “Det har jeg ikke txnkt nxrmere
over - det har jeg ikke, sadan er det bare. Det kan jeg ikke komme videre ind pa. Der nogle
ting, dem tanker man ikke over. Det gor vi, og sadan er det!”. Officeren henviser her til dag-
ligdagens normer, regler og sdvaner i almindelig omgang med andre mennesker. Set fra den
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multiaspektive models perspektiv kunne man sige, at der var tale om en situationel, preetab-
leret teenkemade, idet situationsforstdelsen udleser, hvad der skal geres uden at mange
overvejelser behoeves. Bemark at respondenten kunne have "foregivet”, at den efterfelgende
begrundelse for beslutningen (...det synes jeg man skylder folk, der...) ogsa var en del af nog-
le bevidste overvejelser, der indgik i selve beslutningsprocessen; men respondenten vealger
(formentlig med rette) at fastholde, at sddanne bevidste overvejelser om alternativer, konse-
kvenser og prioriteringer (i stil med den rationelle model) ikke var en del af beslutningspro-
cessen.

Respondenten kommer i ovrigt straks efter i tanke om en anden beslutning: “7i/ gengaeld kan
Jjeg da nzevne noget andet...”. Denne beslutning beskrives og analyseres derefter neje. Man
kan gisne om, at respondenten maske er lidt utilfreds med sit ferste eksempel, idet dette
hverken synes at koble officerens identitet til en "relevant” beslutningstagning eller synes at
vaere interessant for intervieweren/undersegelsen (- det sidste er selvfelgelig forkert, idet vi
netop er interesseret i hele spektret).

| forbindelse med den tidligere nevnte beslutning om, at et projekt skulle afsluttes indenfor
en uge blev officeren spurgt, om han overvejede alternative beslutninger. Spergsmalet affed-
te, at en rekke alternativer blev navnt - vurderingen blev "tydelig": “Beslutningen i gar var at
afsiutte i dag. Den alternative mulighed var at give mig selv endnu en dag, fordi der kom en
uberegnet faktor ind...Plus de bemeaerkninger der er kommet ind i dag gor det umiddelbart, at
Jjeg har endret den beslutning...Lost inde i overvejelserne har vaeret hvorvidt naeste uge er
godt nok. Det er selvfolgelig reelt ogsa en option at afslutte det ogjeblikkeligt...5a er der altid
ekstrem-mulighederne. De har ikke veret seriost overvejet...”. Respondenten konkluderer:
"Det er en lobende proces, hvor der skal vare plads til at lege med forskellige alternativer.
Det der er det afgorende er, at det her er mine interne overvejelser. Det er ikke noget jeg gar
og melder ud. Overfor /medarbejderne/ eksisterer kun mine rene udmeldinger, og det er nu,
gt processen skal afsluttes i denne uge. Internt for mig er der et hav af alternative mulighe-
der, som lebende kommer op og ned i min bevidsthed athaengig af de parametre, der pavirker
min beslutning”. Denne udredning ma vurderes at vaere endog "meget tydelig” og nuanceret.

Udredningen er ogsa interessant fordi den understreger beslutningstagerens flerstrengede
reesonnementer. Udadtil kan beslutningstageren maske fremvise et enkel og linezrt fremad-
skridende forleb, men tankningen er anderledes flerstrenget. Hvilket netop fremhzves i den
multiaspektive model af taenkningen under beslutningstagen.

Konsekvenser:

Endelig skal vi se pa konsekvenser. Ved vurderingen af hvor tydeligt respondenterne inddra-
ger konsekvenser viser det sig, at stort set alle inddrager disse "ret tydeligt” eller "tydeligt".
Kun en enkelt far vurderingen "utydeligt”-"uafklaret”. P& baggrund af den anvendte analyse-
metode finder vi saledes ikke stor variation i inddragelsen af konsekvenser, men ligesom ved
de andre aspekter forekommer der dog at vaere markante forskelle i maden hvorpa konse-
kvenser inddrages.

Pa spergsmalet "Tenkte du over konsekvenserne af det som du besluttede?" svarer en del-
tager: "Ja, klart. Hvis vi tager fat i en af optionerne...”. Herefter folger en redegorelse for
hvad der kan ske, og han fortsatter: “Sd v/ kender konsekvenserne og normale forvaltnings-
rutiner...Og sa gennemtankte vi andre ting igen. Vi var alle eventualiteter igennem”. En anden
svarer: "Afgjort. Det var derfor jeg besluttede det. Det gav os mulighed for at kore et 5-dages
kursus | stedet 1,5-dages”. Man kunne her fa en tvivl om hvorvidt mere omfattende konse-
kvenserne er blevet overvejet. Ved den naste beslutning, som respondenten nxvner, sporger
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intervieweren igen til konsekvenserne, og der svares: “Jeg vidste godft, at der sa skulle lagges
en eksamen til oven i de andre...”. Men nu forfelger intervieweren sagen: "Du gjorde dig ikke
overvejelser over sterre organisatoriske konsekvenser?" "Jeg kan ikke se der skulle vare nog-
le. Det var inden for mit kompetenceomrade. Jeg kunne sagtens treffe de beslutninger...”.
Det er muligt, at det ikke er relevant at inddrage et bredere spektrum af konsekvenser, men
det er altid muligt at afdxekke flere konsekvenser, og paratheden til at indrage flere konse-
kvenser synes at vaere forskellig for de to officer - i hvert fald i denne situation. Endelig er
der nogle respondenter, der er serdeles tydelige omkring konsekvensernes betydning: "Kon-
sekvenser er en ar de faktorer, der indgar i min systematiske beslutningstagning. Kortsigtede
og langsigtede konsekvenser. Savel konsekvenserne omkring beslutningen og konsekvenser-
ne af mit forhold til den pagzldende meaarbejder eller interessent - og i relation til andre
sager”.

Konklusionen ma vaere, at analysen af forekomsten af de fire aspekter i interviewene med
officererne ikke giver et klart billede af forskelle i officerernes beslutningstagning. | nogle
tilfelde finder vi markante forskelle, men i andre tilfelde er indikationerne mere svage. Andre
undersegelses- og analyseformer ma anvendes for at opna klarere resultater.

Ad. 2.

Hypotesen er, at forskellige preferenceprofiler vil vaere repraesenteret blandt officererne. Ud
fra resultaterne af spergeskemaet "Praeference i beslutningstagen”, som deltagerne udfyldte
under interviewet, er det muligt at se, hvorledes deltagerne har fordelt deres svar pa a) pree-
ference for hurtig og effektiv beslutningstagen ud fra erfaring, rutiner, procedurer (forkortet
"hurtig”), b) preference for kreativ og innovativ beslutningstagen ud fra intuition, ideer og
indfald (forkortet "kreativ"), og c) praference for velovervejet og overbliksdannende beslut-
ningstagen ud fra systematisk gennemarbejdning (forkortet "velovervejet”). 18 gange skal
respondenterne valge hvilken af de tre fremgangsmader de ville anvende i en given situation.
Herved fremkommer "praeferenceprofilen”. Hvis der var en ligelig fordeling mellem de tre
preferencetyper, ville det naturligvis give seks til hver (jf. ogsa afsnittet om spergeskemaet
her i publikationen). Til at belyse hypotesen er tabel 1 konstrueret.

Tabel 1. Forskelle i preferenceprofil

Officer nr. Hurtig Kreativ Velovervejet Hurtig Kreativ Velovervejet
Spergeskema | Spergeskema Spergeskema | Tekst Tekst Tekst

1 7 0 11 2 Uafkl 3

2 7 6 5 3 Uafkl 2-3

3 5 4 9 3 Uafkl 4

4 12 3 3 2 Uafkl Uafkl

5 3 6 9 2 1-4 4

6 11 2 5 1 2-4 4

7 7 3 8 2-3 1-3 4

8 2 6 10 1-2 1/Uafkl 1-3

9 1 1 16 2 3 4

10 6 5 7 2-3 Uafkl 2-3

Gennemsnit 6,1 3.6 8.3

| tabellen er praeferenceprofilerne for de 10 officerer anfoert. Ligeledes er resultaterne af en
vurdering af preferenceprofilen ud fra interviewteksterne anfert. | ferste kolonne er de del-
tagende officerer opstillet fra 1 til 10. De tre naste kolonner viser officerernes praeference-
profil, saledes som denne fremgar af spergeskemaet. De sidste tre kolonner viser resultater-
ne af en vurdering af profilen ud fra interviewteksten (resultaterne af denne vurdering vil
blive behandlet i naeste afsnit).
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Som det ses af tabellen er der bestemt ikke tale om et ens/ensartet menster for praeference i
beslutningstagen. Tvaertimod kunne man tro, at der var tale om mennesker med forskellig
baggrund og job. Mange forskellige fordelinger er reprasenteret: Der er nogle der ligger hojt
pa hurtig beslutningstagen, og nogle der ligger hojt pa velovervejet, og der er andre, der pla-
cerer sig i et midteromrade. Dette er i ovrigt i overensstemmelse med hvad vi har fundet i
andre undersegelser (jf. de andre rapporter her).

En interessant ting fra tabellen er, at der ikke er nogen af officererne, som har mere end 6
svar pa kreativ beslutningstagen. Dette kan vaere et helt alment traek, men det kan ogsa skyl-
des, at der i officersuddannelsen snarere er fokus pa hurtige, effektive og velovervejede,
overbliksdannede beslutninger end pa det kreative og innovative. | sidste rekke er gennem-
snittet for de tre typer af preferencer anfort. Disse gennemsnit kan sammenlignes med re-
sultaterne ved Stabskursusundersegelsen (jf. den foregaende artikel):

Tabel 2. Gennemsnitlig preeferenceprofil for Stabskursus og for de interviewede

PRZAFERENCEPROFIL Hurtig Kreativ Velovervejet
Stabskursus 7.1 4,7 6.1
De interviewede 6,1 3,6 8.3

Det kunne se ud som om de interviewede officerer adskiller sig fra Stabskursusofficererne,
men der skal ikke laegges for meget i disse forskelle. De 10 interviewede officerer er for fa til,
at forskellene kan tilleegges betydning. Men ligesom ved Stabskursusundersegelsen er praefe-
rencen for den kreative beslutningsmade lavere placeret end de to ovrige.

Konklusionen er her uden forbehold, at officererne har forskellige praeferenceprofiler. Den
samlede konklusion ma veere, at officererne i nogle sammenhange pa nogle analyseniveauer
vil fremsta ret ens i deres made at tage beslutninger pa. Men i en raekke andre sammenhan-
ge og pa andre analyseniveauer vil det vaere markant, at officererne tager beslutninger pa
forskellige mader. Selvfelgelig vil der ogsa kunne findes ligheder officererne imellem; men her
vil vi fremhaeve, at det er muligt at finde markante forskelle.

ER DER OVERENSSTEMMELSE MELLEM PRAFERENCEPROFILEN OG UDTALELSERNE
I INTERVIEWET?

Dette spergsmal er vigtigt, fordi preferenceprofilen fra spergeskemaet "Praeferencer i be-
slutningstagen” ber have en vis grad af sammenhang med de fremgangsmader som respon-
denterne faktisk anvender i deres beslutningstagning. Hvis denne sammenhang mangler, vil
anvendeligheden af spergeskemaet til rddgivning og udvikling veere begraenset.

Respondenterne svarede selv pa i hvor hej grad de fandt, at deres preeferenceprofil var rigtig.
Efter at de havde besvaret spergeskemaet og opgjort resultatet markerede de rigtigheden af
profilen pa en 7-skala, og resultatet blev, at alle respondenter valgte tal i den heje ende (5
eller 6), hvorved de angav, at praferenceprofilen i hej grad var rigtig (se ogsa kolonnen "pro-
filens rigtighed" i tabel 3). Dette resultat er i evrigt pa linie med hvad vi har fundet i andre
undersegelser (jf. de andre rapporter her).

Respondenterne blev efterfelgende stillet et spergsmal om profilens rigtighed. Herved fik de
lejlighed til at uddybe deres svar i spergeskemaet. Som man kunne forvente ligger der ret
forskellige betydninger bag tallene. En af respondenterne |ufter sin tvivl angaende profilen:
"Den er nok meget rigtig. Men det ved jeg ikke, fordi nu bliver jeg i tvivl. Nu har jeg bare Iest
sporgsmalene, som de var, og bare sat de der”. En anden er mindre i tvivl: “Jeg tror, den er
meget, meget rigtig. Det tror jeg”. Men generelt synes respondenterne, at profilerne passer
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“meget godt”. Som en af dem udtrykker det (profilen er: Hurtig 7, kreativ 3 og velovervejet
8): "Jeg gar meget op i, at nar vi har taget en beslutning, sa er den gennemarbejdet. Men sa
ved jeg ogsa godt selv, at jeg er hurtig pa aftraekkeren. Ofte far jeg kritik af det fra mine offi-
cerer. At der kan g3 ild i mig, og jeg kommer ind, og sa skal der ske noget - og hvorfor er der
ikke giort noget ved denne ... opgave? Sa det passer faktisk meget godt”.

Interviewene er blevet analyseret med henblik pa at afgere, hvor tydeligt officererne har for-
muleret deres anvendelse af de tre typer af beslutninger (den tidligere nx®vnte 4-skala blev
benyttet). Analyse er blevet foretaget uden skelen til preeferenceprofilen. Resultaterne kan
ses i de tre sidste kolonner i tabel 1. Sammenholder man her preferenceprofilen (de tre for-
ste kolonner) med tydeligheden i interviewene (de tre sidste kolonner) er der overensstem-
melse hos 7 af officererne. Hos to officerer (nr. 4 og 10) er det uafklaret, og hos en enkelt
(nr. 6) er der uoverensstemmelse. Overensstemmelsen mellem praeferenceprofilen og tyde-
ligheden af praferencerne i interviewet ma pa denne baggrund siges at vaere markant.

Den kreative beslutningsstil:

Det er igjnefaldende, at det har vaeret vanskeligt at vurdere tydeligheden af den kreative be-
slutningstagen. Kun en gang har vi kunnet give en relativt klar melding med "ret tydelig" (3).
To af respondenterne har fdet vurderingen "utydelig"-"ret tydelig” (1-3) og "utydelig"-
"tydelig" (1-4).

En af disse to blev spurgt "Fik du nogle gode ideer?". Han svarede: "Nei. For mig var det na-
turligt, at nar vi lavede det om...” Dette svar ma udlese vurderingen "1/utydelig”. Da han se-
nere fortzeller om en anden beslutning, bliver han igen spurgt: "Synes du der, du fik en god
ide?" Han kommer derpa med en udredning om, hvorledes resultatet af beslutningen medfer-
te, at en anden person kunne anbefales at forholde sig pa en bestemt made, og han konklu-
derer: "Det synes jeg var en god ide!”. Denne udtalelse medferer sammen med en udtalelse
senere: "Jeg taenker: Hold op, nu tenker jeg vist lidt utraditionelt...”, at vurderingen "tydelig”
(4) ogsa ma bruges.

Officeren, som har faet vurderingen "ret utydelig”-"tydelig" (2-4) svarer forst pa spergsmalet
om hvorvidt han fik gode ideer: "Nej, de gode ideer er for laengst inde”. Denne formulering
udleser vurdering "ret utydelig” (2) fordi der dog ligger en antydning af at ideer har vaeret
inde. Pa et tidspunkt forklarer han, hvorledes et tankeforleb kan indeholde ideer, men han
tager alligevel et forbehold. Senere bliver han spurgt: "Du havde en god formulering omkring
det at fa en god ide. Der svarede du, at du egentlig ikke opfatter det som en god ide. Kan du
beskrive det igen?” Dette forer til en ganske bemaerkelsesvaerdig refleksion:

“Ideerne indgar lobende i min txnkeproces. De indgar som en del af beslutningen. Jeg satter
mig ikke ned og finder ideer, men de popper op, nar man kigger pa de forskellige muligheder.
Sa kan man se, hvad der er. Der er en handlemulighed til den ene side og til den anden side,
og sa er der hele det spektrum i midten. De bliver ikke lagt frem enkeltvis. De bliver lige hur-
tigt gennemgaet i relation til alt det andet, der ligger...Det er svErt at beskrive sin egen hjer-
nes aktivitet. Men de (ideerne) peger pa, at vi skal nogenlunde i den retning. 53 de indgar i
processen. Den store lysende enkelt-idé er ikke mig. Ideerne indgar lebende i det faktormo-
aul, der ligger inde i beslutningsprocessen.”

Denne beskrivelse er i overensstemmelse den multiaspektive models antagelse om, at tank-
ningen er flerstrenget og at mange forskellige aspekter kan optraeede og virke sammen pa en
gang. Hvis man kan tolke "ideerne" som tilherende den flydende tankema-
de/struktureringsform, sa er beskrivelsen ogsa et godt eksempel pa hvorledes man kan fore-
stille sig, at den flydende taenkemadde hele tiden er en vigtig del af den samlede tenkning.
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Den hurtige beslutningsstil:

Den hurtige beslutningstagning blev hovedsagelig vurderet "ret utydelig” (2) eller "ret tyde-
lig" (3) hos de interviewede.

En af respondenterne neevner flere gange, hvorledes erfaringer, holdninger og procedurer
spiller en vaesentlig rolle i hans beslutningstagning. Dette kunne leegge op til, at der var tale
om hurtig beslutningstagning pa baggrund af erfaringer, rutiner og lignende; men han far
hver gang modificeret sine udtalelser ved at leegge vaegt vurdering og afvejning i beslutnings-
situationen. Han bliver bedt om at beskrive, hvordan han tog en bestemt beslutning: “/eg
vurderede pa baggrund arf min erfaring og holdning til kontraordre, at jeg ikke ville stille den
forer, der havde besluttet...i et darligt lys”. Her og i den efterfelgende udredning geres det
klart, at der bade indgar erfaringer og overvejelser omkring erfaringerne og andre forhold. |
forbindelse med udredningen omkring en anden beslutning, bliver han direkte spurgt: "Brugte
du erfaringer fra tidligere?" og han svarer: “Nej. Jeg har aldrig staet i en sa vanskelig situation
for pa personelsiden. Sige til en mand: Det duer du ikke til! S3 det var den vanskeligste per-
sonelbeslutning jeg har taget, synes jeg”. Man ma sige, at det kun er "ret utydeligt” (2), at
man kan se den "hurtige” beslutningstagning i dette interview.

Denne officers preferenceprofil har en markant vaegtning af den velovervejede beslutnings-
tagning, som ligger pa hele 16, mens de to andre kun far hver en. Ogsa bedemt ud fra inter-
viewteksten er denne vaegtning "tydelig” (4). Pa et tidspunkt forklarer han: “Jeg har ogss op-
levet, at man langt nemmere far en beslutning igennem, nar man prasenterer et fuldstan-
digt lesningsforsiag. 53 pa den made kan man styre udviklingen meget”. Da han bliver spurgt,
hvorledes man bliver bedst til at treeffe beslutninger, peger han pa erfaring, holdninger og
uddannelse, og han siger: “Det gor, at man har let ved at traeffe beslutninger, ogsa vidtrak-
kende beslutninger, fordi man har en solid basis til at gore det ps og nogle metoder til at
overveje tingene. Man bliver opdraget til ikke at traeffe forhastede beslutninger. 53 hvis der er
tid, selvom der ikke er ret lang tid, sd synes jeg, at man eller jeg nar at overveje forskellige
muligheder og konsekvenser”. Her kan der saledes iagttages en klar overensstemmelse mel-
lem det officeren siger og hans praferenceprofil.

Den velovervejede beslutningsstil:

Preeference for den velovervejede beslutningstagning er "ret tydelig” (3) eller "tydelig" (4)
hos over halvdelen af respondenterne. En respondent far vurderingen "uafklaret”, og de sid-
ste tre fremstar lidt svingende, men dog ogsa med "ret tydelige” (3) islaet. Overvaegten mod
preference for den velovervejede beslutningstagning, som ogsa viser sig i praeferenceprofi-
lerne, kan skyldes, at selve det at svare pa spergsmalene kan give en haldning mod det vel-
overvejede. Samtidig ma det som nzavnt holdes for eje, at beslutningstagning kan anskues
som et argumentationsforleb, hvilket kan forstaerkes i en situation hvor der stilles spergsmal.
Endelig er de bevidste overvejelser, som kraever en vis indsats, en markant del af beslutnings-
processen.

Ser vi pa overensstemmelsen mellem praeferenceprofilen fra spergeskemaet og den vurdere-
de preference ud fra interviewet, kan det konstateres, at der er en vis overensstemmelse,
idet den mest valgte beslutningstype i praeferenceprofilen ogsa er den der tydeligst slar igen-
nem i teksten. Vi finder saledes et vist belag for hypotesen om, at der er overensstemmelse
mellem praeferenceprofilen og officerernes udtalelser i interviewet.

Der er dog et sted, hvor der slet ingen overensstemmelse er. Officer nr. 6 har valgt hurtig

beslutningstagen 11 gange, og kreativ og velovervejet beslutningstagen henholdsvis 2 og 5
gange. Denne profil accepterer han, og han siger: “"Den passer meget godt. Det er mig det
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her. Jeg ville gerne have haft nogle flere c’er” ("c" er de velovervejede). Ud fra interviewtek-
sten er han vurderet lige omvendt: Hurtig beslutningstagen er "utyde-lig" (1), mens den krea-
tive er svingende, og den velovervejede beslutningstagen er "tydelig” (4). Det er officer nr. 6,
der giver ovenstdende udlaegning af hvorledes ideerne indgar i teenkningen, og han mener jo
ikke, at den store lysende enkelt-idé er karakteristisk for ham. Det er ligeledes officer nr. 6,
der, som gengivet ovenfor, fortzller, at indadtil skal der "..vaere plads til at lege med forskel-
lige alternativer...” , men udadtil "..eksisterer kun mine rene udmeldinger”. Den problemati-
ske uoverensstemmelse er ikke ved den kreative beslutningstagen. Uoverensstemmelsen be-
star i, at preferenceprofilen ligger hejt pa hurtig beslutningstagen, hvilket bekreftes af re-
spondenten, og at interviewet peger pa den velovervejede beslutningsstil, hvilket ogsd be-
kraeftes af respondenten. Han siger for eksempel “Jeg kan ikke sige, at jeg har en fast beslut-
ningsmodel i hovedet, men jeg er normalt saerdeles metodisk | mine overvejelser, nar jeg
treeffer beslutninger. Jeg er saedvanligvis god til at arbalancere alle interessenters synspunkter
og afveje vaesentligt fra uvaesentligt. Jeg gar ofte med beslutningsmuligheder oppe i hovedet
leenge - for at sikre mig, at jeg kommer hele vejen rundt. Jeg er nok meget grundig i min be-
slutrningstagning”. Det forekommer vanskeligt at fjerne eller bortforklare denne uoverens-
stemmelse. Selvom spergeskemaet helt sikkert forenkler en teenkning, der er mere kompleks,
er officerens vaegtning af den hurtige beslutningsstil s& markant og accepteret af ham selv, at
forenkling ikke er acceptabel som forklaring. En anden mulighed er at acceptere uoverens-
stemmelsen, og derefter forsege at forsta hvorledes den kan komme i stand. Man kunne fo-
restille sig, at officeren, som formentlig har let tilgang til den uafgransede, flydende tanke-
made, faktisk i interviewsituationen lader denne tankemdde dominere, hvorved indfald og
ideer “popper op” og kun i begrenset omfang laegges ind i en afgrenset ramme.

Hvis denne tolkning er rigtig, ville man i et kompetenceudviklingsperspektiv leegge vaegt pa at
stotte officerens velovervejede og hurtige beslutningstagning samt den metakognitive over-
vagning pa en sadan made, at han pa den ene side fik veegtet den malrettede taeenkning og pa
den anden side fik udnyttet ideerne kreativt og innovativt.

Den samlede konklusion ma vaere, at der kan konstateres en markant grad af overensstem-
melse mellem praferenceprofilen fra spergeskemaet og tydeligheden af tilsvarende praefe-
rencer i udtalelserne fra interviewet. Selvom dette ikke kan fere til, at praferenceprofilen
opfattes som det sande billede af beslutningstagernes fremgangsmade, sa medferer det dog,
at profilen kan ses som et relevant vdgangspunkt for refleksioner over beslutningstagerens
fremgangsmader.

VIL FORSKELLIGE BESLUTNINGSSITUATIONER UDLOSE FORSKELLIGE FREMGANGS-
MADER?

Vi har konstateret, at de forskellige officerer til en vis grad har forskellige mader at tage be-
slutninger pa. Det naste spergsmal vil vaere, om den enkelte officer tager beslutninger p3
forskellige mader i forskellige situationer. Vores almindelige erfaringer siger, at vi tager be-
slutninger pa forskellige mader i forskellige situationer.

Blot ved at fokusere pa preferenceprofilen (i tabel 1) kan man konstatere, at svaret ma vaere
bekraeftende, idet de fleste af de 10 officerer har valgt et antal indenfor hver type af prefe-
rencerne. Officer nr. 1 har ikke valgt den kreative beslutningsstil (0 valg), men har valgt de to
andre, den hurtige og den velovervejede, som er repraesenteret med henholdsvis 7 og 10
valg. Officer nr. 9 er den eneste som (naesten) ensidigt har valgt én beslutningsstil, nemlig
den velovervejede med 16 valg. Interviewene kan selvfelgelig ogsa give indikationer. Analysen
af interviewteksterne (jf. tabel 1) peger p3, at forskellige typer af beslutningsstile anvendes i
en eller anden grad af de interviewede, idet de forskellige stile er repraesenteret i teksterne.
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Disse resultater stottes i ovrigt af resultaterne fra den andre undersegelser med spergeske-
maet "Preference i beslutningstagen” (jf. de andre rapporter her).

En anden mulighed er at se om forskellige fyper af beslutningssituationer udleser forskellige
mader at tage beslutninger pa. Dette er muligt ud fra spergeskemaet, som daekker en rakke
situationer. Vi vil tage to typer af beslutningssituationer op her (se i evrigt de andre rapporter
om spergeskemaet), nemlig situationer, hvor beslutningen ikke er s3a vigtigt, og hvor beslut-
ningen er vigtig. Beslutningssituation nr. 1 "Nar der ikke star meget pa spil..." og nr. 5 "Nar
jeg skal velge mellem ting, der ikke betyder sa meget..." angar mindre vigtige forhold; mens
nr. 6 "De vigtigste beslutninger i mit liv har jeg egentlig taget...” og nr. 15 "Nar der skal inve-
steres sterre beleb..." angar vigtige forhold. Ved hver situation kan man vaelge mellem at fuld-
fore ved at pege pa hurtig, kreativ eller velovervejet beslutningsstil. | tabel 3 ses resultatet.

Tabel 3. Valg af beslutningsstil ved uvigtige og vigtige beslutninger

Officer nr. Situation nr. 1 Situation nr. 5 Situation nr. 6 Situation nr. 15
Uvigtig Uvigtig Vigtig Vigtigt

1 Hurtig Hurtig Velovervejet Velovervejet

2 Velovervejet Hurtig Hurtig Hurtig

3 Kreativ Kreativ Velovervejet Velovervejet

4 Hurtig Kreativ Kreativ Hurtig

5 Kreativ Hurtig Velovervejet Velovervejet

6 Hurtig Hurtig Velovervejet Hurtig

7 Velovervejet Hurtig Velovervejet Velovervejet

8 Velovervejet Kreativ Velovervejet Velovervejet

9 Velovervejet Velovervejet Velovervejet Velovervejet

10 Velovervejet Kreativ Hurtig Velovervejet

Kun en af respondenterne vaelger den samme beslutningsstil hele vejen igennem (nemlig nr.
9). De ovrige anferer forskellige preferencer ved beslutningssituationerne.

Det er dog iejnefaldende, at ved de vigtige beslutninger vaelges iser den velovervejede stil (-
dette billede holder sig i evrigt i nogen grad, hvis man inddrager de beslutningssituationer,
der i spergeskemaet beskrives som kaotiske, pressede eller faretruende). Men ogsa den hur-
tige beslutningsstil vaelges. Det giver selvfelgelig god mening, at beslutningstagerne i disse
mere kravende situationer foretraekker at overveje, hvad der skal geres. Det er dog ikke mu-
ligt uden videre at afgere om den velovervejede beslutningsstil altid er den bedste i denne
type situationer.

Den fleksible anvendelse af de forskellige beslutningstyper kan ogsa traekkes frem af respon-
denterne selv. En af respondenterne, hvis preferenceprofil er: Hurtig 3, kreativ 6 og velover-
vejet 9, svarer pa spergsmalet "Hvor rigtig er din profil?": "Jeg synes, den er rimelig rigtig. Jeg
synes, jeg taenker meget over ting og beslutninger, men andre gange er man nedt til at tage
hurtige beslutninger, og det mener jeg ogsa, at jeg er i stand til. Men jeg synes ogsa ind i
mellem at jeg taenker lidt anderledes”.

Den samlede konklusion er, at der er ret klare tegn pa, at den enkelte officer har forskellige
preferencer i forskellige beslutningssituationer. Vi vil antage, at den militeere beslutningsta-
ger ogsa rent faktisk anvender forskellige fremgangsmader i forskellige situationer. Office-
rernes beslutningstagning viser sdledes tegn pa fleksibilitet. Det folger ikke heraf, at beslut-
ningerne sa ogsa er de optimale, men det felger, at forandring og udvikling af beslutnings-
tagningen er mulig.
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KAN DEN ANARKISKE FREMGANGSMADE REGISTRERES HOS OFFICERERNE?

Det "anarkiske" perspektiv pa beslutningstagning (jf. Bakka & Fivelsdal 1988) fremhzever, at
tilfaeldige sammentraef og mere lese fremgangsmader spiller en vaesentlig rolle i beslutnings-
tagning. Tilhaengere af dette perspektiv forholder sig kritisk til det rationelle billede af frem-
gangsmaderne, som man mener, fortegner det, der faktisk foregar. Man har talt om, at be-
slutningsprocesser maske bedre kan beskrives som en "fumlen-sig-frem". | analysen vil vi se
pa, om officererne giver udtryk for noget, der peger i en sadan retning.

Allerede i analysen af de fire aspekter fra den rationelle begrebsramme (situationsforstaelse,
alternativer, konsekvenser og prioritering) fandt vi, at deltagerne kunne forholde sig til disse
aspekter. Den uopnaelige "optimale rationalitet” har vi naturligvis ikke kunnet finde, men den
modificerede tese om "begranset rationalitet” synes at dekke, hvad vi har set.

Ingen af de interviewede omtaler deres egen beslutningstagning saledes, at denne fremstar
som "anarkisk”. Hvis vi antager, at den kreative beslutningstagen er den, der lettest kan sla
over i den "anarkiske" fremgangsmade, sa er der heller ikke meget, der peger pa den "anarki-
ske" beslutningstagning her, idet praeferencen for den kreative beslutningsstil, som navnt, 13
lavest placeret, ligesom bedemmelsen ud fra interviewteksterne viste, at forekomsten af
preferencer for kreativ beslutningstagning var uafklaret. Det eneste sted, hvor den kreative
stil var "ret tydelig”, var hos en officer, som var meget velovervejet og gennemtankende.

| ovrigt er det vigtig at bemaerke, at den kreative stil ikke nedvendigvis slar over i den anarki-
ske fremgangsmade, idet man ma regne med, at de tre teenkemader (der er fremhavet i den
multiaspektive model: Flydende, preetableret og elaborerende tenkemade) hele tiden sam-
virker og praeger det samlede forleb. Et andet kritisk punkt her er, at de anarkiske modeller i
deres udgangspunkt ikke har fokus pa den enkelte beslutningstager, men derimod pa organi-
satoriske og sociale processer.

Der er endnu nogle muligheder for at fa indikationer pa forekomsten af "anarkisk” beslut-
ningstagning. Officererne bliver spurgt om, hvorledes de har oplevet, at deres overordnede
treffer beslutninger. Svarene pa dette spergsmal kan vurderes med henblik pa hvor tydelig
henholdsvis den anarkiske og den ikke-anarkiske, rationelle beslutningstagen fremstar. Dette
resultat kan suppleres med en besvarelse fra spergeskemaet, nemlig: "Nar andres beslut-
ningstagning ikke gar helt godt, er det mest fordi...". Veelges her fortsaettelsen "de ikke tager
forhold nok i betragtning” kan dette tolkes til stotte for det anarkiske perspektiv. Tolkninger-
ne af forekomsten af anarkiske beslutningsprocesser er behzftet med stor usikkerhed, og
vores kvalitative undersegelse har simpelthen ikke fokus pa de relevante organisatoriske og
sociale processer.

Resultatet, der altsd ma tages med forbehold, blev, at anarkiske og ikke-anarkiske beslut-
ningsprocesser kun vanskeligt kunne adskilles klart i udtalelserne om de overordnedes be-
slutningstagning, men hos mere end halvdelen af respondenterne blev der konstateret "ret
tydelige” eller "tydelige" tegn, der kunne pege i retning af den anarkiske beslutningstagning i
karakteristikken af de overordnedes fremgangsmader. P4 spergsmalet i spergeskemaet om,
hvornar andres beslutningstagning ikke gar helt godt, valgte 8 ud af de 10 respondenter fort-
settelsen, at det var nar de ikke tog forbehold nok i betragtning.

Konklusionen ma vzere, at der ikke er meget i denne undersegelse, der peger pa, at de enkel-
te beslutningstagere kan karakteriseres som klart "anarkiske” i deres individuelle funktions-
made. Vi kan finde isleet af den flydende teenkemade og af praferencer for den kreative be-
slutningsstil, og vi er ikke i tvivl om, at tilfeldigheder og fumlen-sig-frem ogsa spiller en rolle i
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officerernes almindelige beslutningstagning. Men at den "anarkiske" beslutningstagning skul-
le veere dominerende kan vi ikke finde tegn pa. Pa det sociale-organisatoriske plan kan det
ikke udelukkes, at anarkiske beslutningsprocesser kan forekomme i et eller andet omfang,
men vi har i denne undersegelse ikke faet indikationer p3, at de skulle veere dominerende.

REFLEKTERER BESLUTNINGSTAGEREN OVER SIN EGEN FREMGANGS-MADE VED
BESLUTNINGSTAGNING?

Hvis man stiller spergsmal om beslutningstagen, saledes som vi har gjort det under interview-
ene, vil de adspurgte selvfolgelig reflektere over det, de bliver spurgt om. Som vi allerede har
papeget og som det fremgar af mange af de anvendte citater, har officererne ikke besvaer
med at reflektere over deres egen beslutningstagning. Vi har tidligere citeret officeren der
siger: "Jeg synes, jeg txnker meget over ting og beslutninger...”. En anden siger om sin prae-
ferenceprofil: "Jeg synes, den er meget rigtig. En ar de ting, jeg godt ved jeg skal, er at jeg
skal taenke lidt mere over det med den kreative - innovationen. Det kan jeg blive bedre til”.
Ved dette svar far respondenten naturligvis vist bade, at han kan reflektere i situationen, og
at han ogsa tidligere har reflekteret over sin beslutningstagning.

| den multiaspektive model er inkluderet en metakognitiv komponent. Denne komponent har
at gore med den refleksion under (eller efter) beslutningstagningen som beslutningstageren
af og til gennemferer for at kunne styre - fastholde eller forandre - sin teenkning. Det vi vil
have afklaret her, er om beslutningstageren af egen drift reflekterer over sin made at tage
beslutninger pa - og isa@r om beslutningstageren under sin beslutningstagning reflekterer
over denne.

Fire spergsmal i spergeskemaet "Praeference i beslutningstagen” angar den metakognitive
overvagning og styring, nemlig spergsmalet om hvorvidt beslutningstageren leegger maerke til
hvordan han selv gar frem (nr. 20), spergsmalet om hvorvidt beslutningstageren zndrer ak-
tivt pa sin fremgangsmade undervejs (nr. 21), spergsmalet om hvorvidt beslutningstageren
veelger aktivt mellem forskellige fremgangsmader fer han gar i gang (nr. 22) og spergsmalet
om hvorvidt beslutningstageren oplever, at fremgangsmaden naesten automatisk a&ndrer sig
efter situationen (nr. 23). De ferste tre spergsmal besvares ved markering pa den tidligere
naevnte 7-skala (hvor 4 er "af og til" og 7 er "hele tiden/naesten altid”). Sidste spergsmal be-
svares pa en "3-skala": "Nej, det gor jeg ikke!"(1), "Ikke tenkt over det!"(2) og "Ja, det ger
jeg!"(3). Efter udfyldelsen af skemaet bliver respondenterne spurgt, hvorfor de har valgt det
tal (fra 7-skalaen), som de har pa spergsmalet om hvorvidt de leegger maerke til deres egen
fremgangsmade.

| nedenstdende tabel ses svarene pa de metakognitive spergsmal. Ligeledes er praeference-
profilen og vurderingen af denne medtaget.

Tabel 4. Preeferenceprofilen og svarene pa de metakognitive spergsmal.

| Praeferenceprofil | Metakognitive sporgsmal |
Officer Hurtig Kreativ Velover- | Profilens |Legger &Endrer Vzlger Automa-
nr. Vejet Rigtiched | maerke til | Under For tisk
1-7 1-7 1-7 1-3
1 7 0 11 5 5 3 4 1
2 7 6 5 6 7 3 7 3
3 5 4 9 6 4 2 2 3
4 12 3 3 6 4 5 5 3
5 3 6 9 6 5 4 4 3
6 11 2 5 6 5 2 5 3
<m =)
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7 7 3 8 6 2 4 4 3
8 2 6 10 5 3 4 4 2
9 1 1 16 6 6 3 4 3
10 6 5 7 6 4 3 3 3

Hvis vi ser pa kolonnen "Laegger meaerke til" fremgar det, at de fleste respondenter - i hvert
fald af og til - laegger maerke til deres egen tnkemade. To respondenter ligger dog i den lave
halvdel. Den ene respondent (officer nr. 7) giver felgende udredning af hvorfor han har valgt
et 2-tal: "Jeg er sa godt inde | dette miljo, sa jeg ved hvad der forventes af mig, og jeg kender
ressourcerne. 58 pa min arbejdsplads ved jeg lige praecis, hvad jeg vil. Det innovative og ny-
taenkende tit bliver sat noget i baggrunden - det vil jeg ogsa gerne vaere bedre til. Men kom-
bineret med det tidspres der er - terminerne og ressourcerne - sa gor jeg tit det s3 jeg ved,
at sadan her nar jeg det. Det kan godt vaere, at det ikke er det optimale jeg nar, men jeg loser
opgaven. Det fokuserer jeg meget p3."”

"Sa nar du er inde i beslutningsprocessen sa leegger du kun lidt maerke til det du selv ger og
maden du ger det pa?”

"la, fordi det kerer pa rygraden langt hen ad vejen. Jeg ved, hvad jeg vil. Jumping-to-
conclusions - det med redegeor, analysér, konklusion - jeg er naesten ovre | konklusionen med
det samme.”

Denne officer peger klart pa den hurtige, praeetablerede beslutningsstil. Men i officerens prae-
ferenceprofil er det den velovervejede stil, der ligger hejest med 8, og derpa kommer den
hurtige med 7. Det er i evrigt denne officer, som ovenfor forteller, at han gar meget op i at
gennemarbejde en beslutning, men at andre kan synes, at han er for hurtig pa aftraekkeren.

Den anden officer (nr. 8), som har valgt et tal i den lave ende (3), giver felgende forklaring:
"leg vidste ikke, hvor jeg skulle stte den, fordi jeg taenker ikke over det sadan. Lad mig sige
sadan: Det er ikke systematiseret, hvorfor jeg taenker, som jeg gor. Jeg sidder ikke og tanker:
Sa nu bruger jeg den, og nu bruger jeg den. Sadan ger jeg ikke”. Officeren har, ifelge sin mar-
kering i spergeskemaet, i evrigt "ikke taenkt over” om tenkemade nasten automatisk retter
ind efter situationen. Da officeren senere bliver spurgt, om han anvender problembehand-
lingsmodellen "VED-KAN-VIL-GQR", svarer han: "Det gor jeg da nok ogsa ubevidst, men det er
Ikke sadan, at jeg sidder og skriver ned”. Og det er ligeledes denne officer, der, som navnt
ovenfor, ikke tror, at interviewet vil fa ham til at taeenke over sin made at traeffe beslutninger
pa, fordi han ikke har truffet beslutninger, der er blevet tilsidesat.

En af de interviewede (officer nr. 3), som valger at svare "af og til" pa spergsmalet, begrun-
der sit svar pa felgende made: "Fordi jeg faktisk af og til taeenker lidt over, hvordan jeg er i
dagligdagen, hvordan jeg leder og treeffer beslutninger. | nogle situationer gor jeg det ikke,
men jeg har taget mig selv i mere og mere at laegge maerke til, hvordan jeg kommer frem til et
svar”. Denne officer synes altsa at have bemarket en udvikling i sin selvrefleksion.

Den officer, der veelger "naesten hele tiden" (7), fik desveerre ikke besvaret spergsmalet, men
den officer (nr. 9), der velger det naesthojeste tal, 6, giver felgende forklaring: ”..Jeg er me-
get opmaerksom pa den made, man traeffer beslutninger pa, fordi det interessere mig. Nar jeg
taler med mine civile venner, er det det de lever med af ledelse, der er svagest. Der er ikke
nogen, der tager velovervejede beslutninger. Det er lidt tilfaeldigt. Her har vi nogle helt kiare
analysevaerktojer, som kunne vare nemme at introducere pa en civil arbejdsplads. Jeg prover
at opdrage mine forere herinde til ogsa at bruge de analysevarktojer, de har. Det er noget,
Jjeg fokuserer p3."”

"Kan du beskrive hvordan og hvornar du leegger maerke til din egen taenkemade?”
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"Nar det er en storre beslutning, griber jeg den analytisk an og overvejer konsekvenserne ar
den. Netop fordi jeg har erfaring med at for hurtige beslutninger ikke er saerlig gode. Det er i
starre beslutninger, jeg txnker over, hvordan jeg skal gribe det her an. Ved mindre beslutnin-
ger tanker jeg ikke sa meget over det. S3 handler jeg pa rutinen. Ved de mindre beslutninger
nar jeg som regel heller ikke at txnke over, at det her er en beslutning”. Denne sidste be-
tragtning om, at beslutningstageren ikke engang nar at teenke over, at mindre "beslutninger”
er beslutninger, forekommer meget realistisk og helt genkendelig.

Endelig skal en af de officerer (nr. 6), der valgte 5, citeres: Man er vel lidt, et eller andet sted
lidt bevidst om sin t&nkemade. Jeg txnker mere over beslutningen end processen. Det er jo
meget intuitivt: Erfaring, rutiner, som bare ligger derinde. Jeg foler mig nogle gange som en
EDB-maskine, fordi du stopper noget ind og sa kommer det automatisk ud pa den anden
side. Mange af de beslutninger jeg traffer er relativt rutinepraegede. Derfor er det pa gran-
sen til "af og til” gdgende mod "naesten hele tiden”, at jeg er bevidst om den made jeg arbej-
der pg”. Det er vaerd at bemaerke, at selvom beslutningstagerens fremgangsmade er automa-
tisk og rutinepraeget, sa kan beslutningstageren selv veere bevidst om dette.

| sidste kolonne "Automatisk” fremgar det, at de fleste af respondenterne valger at bekraef-
te, at de oplever, at deres fremgangsmade nasten automatisk retter ind efter situationen.
Officererne anvender, som navnt, forskellige fremgangsmader. En given fremgangsmade kan
enten valges bevidst (ved en metakognitiv styring) eller kan ivaerksaettes mere eller mindre
uafhaengigt af den bevidste styring. Men selv ndr graden af bevidst styring er lav eller slet
ikke tilstede, er beslutningstageren i stand til at registrere, at @ndringer finder sted (ved en
metakognitiv overvagning). Dette skal ikke forstas sdledes, at beslutningstageren hele tiden
er bevidst styrende eller overvagende, men muligheden er der - og af og til udnyttes den.

De to kolonner "&£ndrer under” og "Valger for" viser et meget varieret billede af responden-
terne. Men selvom der er flere lave tal, isar i forbindelse med spergsmalet om hvorvidt be-
slutningstageren andrer fremgangsmade under forlebet, ma det konstateres, at der er en
lille overvaegt mod talvaerdier fra midten og op.

Den samlede konklusion ma veare, at officererne faktisk reflekterer over deres beslutnings-
tagning. Der er naturligvis ingen grund til at antage, at officererne altid grubler over deres
fremgangsmader, men officererne giver ret klart udtryk for, at de er parate til at reflektere
efterfelgende. Den vigtigste pointe her er dog, at officererne reflekterer lebende over deres
egen fremgangsmade.

Det ma dog ogsa bemaerkes, at nogle beslutningstagere reflekterer mere end andre; men
hvilken betydning denne kendsgerning skal tilleegges, og om den skal vurderes positivt eller
negativt ma afgeres ved andre studier. Ligeledes er det vigtigt at gere sig klart, at
"(selv)refleksion” ikke kun er en ting - beslutningstageren kan reflektere pa flere forskellige
mader, og formentlig er de ikke alle lige gode. Det er sandsynligt, at det kan betale af have
lzert et analyseskema, som kan lette refleksionen. Vores hypotese er, at en fleksibel beslut-
ningstagning med en fleksibel udnyttelse af refleksionen er at foretrekke - bade fremfor
uklare grublerier og fremfor tankeles handlen.

OPFATTER OFFICERERNE DERES UDDANNELSE SOM UDDANNELSE | BESLUT-
NINGSTAGNING?

Et af de interessante aspekter her er, om officererne opfatter deres uddannelsesforleb som
en udvikling af personlige kompetencer i beslutningstagning.
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| spergeguiden er en rekke spergsmal med relevans denne problematik placeret under i sek-
tionen om uddannelse (sektion E). De spergsmal, der forekommer mest relevante her, er fol-
gende: "Er du blevet uddannet i at traeffe beslutninger?”, "Hvordan bliver man bedst til at
traeffe beslutning i din stilling? P& skoler eller ved praktisk tjeneste?"

P3 spergsmadlet "Er du blevet uddannet i at traeffe beslutninger?” svarer de fleste bekreften-
de. To er "uafklaret”. De fleste af officererne ser deres officersuddannelse som en uddan-
nelse i blandt andet beslutningstagning. Nogle svar fra de forskellige officerer kan citeres:

"la, det vil jeg nok mene!”

"la, det synes jeg. Hele min officersuddannelse har meget direkte uddannet mig i at traeffe
beslutninger, og gennem den erfaring man far, der far man en masse input til at traeffe be-
slutninger. Man har faet en meget direkte made at behandle sddan nogle ting pa”.

"lkke formelt. Men uformelt i den daglige omgang og uddannelse ved at vaere pa et skib pa
forskellige niveauer”.

"leg mindes ikke noget konkret som et kursus, men hele officersuddannelsen er jo...”

"Det er jeg jo, fordi jeg har gennemgaet officersuddannelsen. Den vej rundt er jeg jo blevet
uddannet | det. Nu er det jo mange ar siden jeg har gaet pa officersskole. Jeg er gammel i det
her system. Men man tenker ikke over, hvad det egentlig taget er man bliver uddannet i. Det
er noget man leerer, nar man kommer ud og kommer til at bruge det i det daglige. Erfaringer
og det man oplever, det har man jo et eller andet sted her omme og kan sa traekke pa det.
Jeg tror, man kommer til at traekke pa det ubevidst”. Denne deltager er i det hele taget et
godt eksempel pa, at man udmaerket kan reflektere over sin beslutningstagning, nar man bli-
ver spurgt om denne; men deltageren signalerer her og andre steder ret klart, at den lebende
refleksion over fremgangsmader har haft en begrenset interesse. Denne deltager synes dog
ikke at vaere typisk pa dette punkt.

"lkke konkret, men jeg har gennemgaet FCL-uddannelser, OGU og herunder Ixrt stabsmetodik
og analysemetodik. Altsa maden hvorpa man griber et beslutningsgrundlag an og far det
struktureret sa det bliver nemmere at traeffe beslutninger i og med at man kan se hvad der er
op og ned og far afvejet tingene. Specielt inden for dette omrade har jeg faet en del uddan-
nelse, men det vaesentligste er den tjeneste, jeg har haft, hvor jeg har kunnet opleve konse-
kvenserne af hvordan andre traf beslutninger, og det har jeg leert af...Jeg kan ikke pege pa et
enkelt fag eller en enkelt ting i lobet af min strukturerede udaannelse til officer. Men jeg kan
pege pa et samlet forloeb af den uddannelse og tjeneste, jeg har haft, som her gjort mig i
stand til at blive en bedre beslutningstager”.

Nar flere af deltagerne anferer, at de "ikke konkret” har fdet uddannelse i beslutningstag-
ning, skyldes dette formentlig, at officererne ikke har vaeret gennem kurser, der i titlen eller
formadlet direkte nevner "beslutningstagning”.

P& spergsmalene: "Hvordan bliver man bedst til at treeffe beslutninger i din stilling eller pa dit
niveau? Bliver man bedst ved skoler eller i den praktiske tjeneste eller begge dele?” peger de
fleste af officererne pa, at den praktiske tjeneste er vigtigst. Men flere supplerer dog med
direkte eller indirekte henvisning til uddannelser/modeller. Nogle udtalelser fra de forskellige
officerer kan citeres:

En officer siger direkte, at begge dele er vigtige. Uddannelsen er vigtig, men er “formelt dar-
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ligt fulgt op, idet der ikke er kontrol og vejledning”.

Pa det forste spergsmal svarer en anden af deltagerne: “Det kan jeg ikke. Jeg kan kun sige,
hvordan jeg selv gor. Det er jo aretavernes holdeplads, der hvor jeg sidder...”. Herefter folger
sd en udredning om “snaver dialog” og radfering med andre. "Vi prover at vende mange mu-
lige ting, ikke ogsa. Der hvor der er tid til det”. P4 det andet spergsmal svarer officeren: “Det
er gennem praktik. Det leerer du ikke pa skolen. Man kan selvfelgelig godt Ixre teorien bag,
men...”.

"Den praktiske tjeneste er der, hvor jeg har leert mest. OGU og VUT-1 det er for gymnasialt.
Det burde veere mere projektorienteret...Praktikken og den daglige ledelse af forskellige men-
nesker I forskellige forhold - det er det, man lerer noget ar”. Denne deltager fortzller dog
senere, at han faktisk anvender problembehandlingsmodellen VED-KAN-VIL-GOR og stabsstu-
diemodellen.

"Afgjort i den praktiske...Skolemijjoet er maske mere det analytiske, der kan give nogle vark-
tojer til at treffe beslutninger pa: Hvordan satter man det op?, fordele og ulemper?, hvor-
aan analyserer man situationer? Men meget er ogsa erfaring og sund fornuft”. Selvom office-
ren primaert peger pa den praktiske tjeneste, gives uddannelsen en ikke uvasentlig plads.

"Klart ved praktisk erfaring”. Senere forteller denne officer dog officer dog om, hvordan han
til stadighed inddrager de forskellige modeller han har lzert.

Det praktiske perspektiv formuleres klart i felgende udredning: “Jeg har skiftet mellem skole-
teneste, stabstieneste og operativ tieneste. Det er netop den kombination, der gor, at jeg
har min bredde i min beslutningstagen. Dels at jeg har staet med mandene ude i felten, dels
at jeg har siddet i FKO og truffet beslutninger pa et helt andet niveau. Det er bredden af
det”.

Endelig skal felgende udredning citeres: "Hele dagligdagen er jo en lang uddannelse i at treef-
fe beslutninger. Man traeffer nogle beslutninger og nogle gange treeffer man nogle forkerte
beslutninger, men det synes jeg, at man Ilerer meget afr. Jeg synes at jeg lerer utrolig meget
ar at kigge pa mine kollegaer, og hvordan de traffer beslutninger, og nogle gange tanker jeg,
at sadan skal jeg i hvert fald ikke lese de problemstillinger en anden gang”.

Som det fremgar, tyder mange udsagn pa, at de fleste af officererne er i stand til at se deres
eget uddannelsesforleb i lyset af en udvikling af personlig kompetence i beslutningstagning.
Flere angiver sagar, at hele uddannelsen er en uddannelse i at leere at treeffe beslutninger.
Selvom den praktiske tjeneste anses for at vaere dér, hvor man bliver bedst til at traeffe be-
slutninger, tilllegges uddannelsen dog en vis betydning.

ER FORSVARETS MODELLER TIL SYSTEMATISERING OG FORBED-RING AF BE-

SLUTNINGSTAGNING KENDTE OG ANVENDTE?

Officererne har varet igennem forskellige grunduddannelser, efteruddannelser og videreud-
dannelser, hvor de i en eller anden udstraekning er blevet introduceret til forskellige modeller
til systematisering og forbedring af beslutningstagning og lignende intellektuelle opgaver. De
tre modeller, der underseges her, er problembehandlingsmodellen VED-KAN-VIL-GOR, stabs-
studiemodellen og den operative analysemodel.

Problembehandlingsmodellen VED-KAN-VIL-G@R undervises der i pa FSV skoler og pa leder-

treeningskurser. Modellen omfatter 4 faser i beslutningstagning. Ferst en informationsind-
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hentningsfase (VED-fasen), derefter en mulighedsfase (KAN-fasen), derefter en beslutnings-
fase (VIL-fasen) og til sidst en handleplansfase (GOR-fasen).

Stabsstudiemodellen er et faseopdelt analyseveerktej, der pd en skriftlig made leder beslut-
ningstageren igennem sine overvejelser pa en meget systematisk og stringent facon. Som
navnet tilsiger bruges modellen mest som beslutningsvaerktej i stabe mv. og som bilag til
sterre og mindre beslutninger pa stabsniveau.

Den operative analysemodel er den feringsmaessige militeere beslutningsmodel, der anvendes
i forbindelse med beslutninger i forbindelse af planlegning af militeere operationer. Modellen
tager hejde for terrzn, situationsdannende faktorer og meget andet og giver beslutningsta-
geren en meget stringent metode til sine overvejelser.

De interviewede er blevet introduceret til modellerne i forskellige sammenhange, men det er
ikke sikkert, at de ser modellerne i et beslutningsperspektiv. Dette underseger vi ved at spor-
ge: "Er der serlige metodikker eller modeller for beslutningstagning som du anvender?”. Hvis
deltagerne ikke navner modellerne, ma disse veere mindre klart indlejret i et beslutningsper-
spektiv. Senere bliver deltagerne direkte spurgt om de kender modellerne og om de anvender
dem.

Pa spergsmalet om anvendelsen af szrlige metodikker og modeller svarer halvdelen af re-
spondenterne, at de bruger Forsvarets modeller. Tre af deltagerne nzvner ikke Forsvarets
modeller, men de nzvner noget andet (konsekvensanalyser, medinddragelse og sund for-
nuft). Senere i interviewet, da disse tre deltagere sporges direkte om modellerne, fortzller
de dog, at de bade kender og anvender Forsvarets modeller. Man ma formode, at denne
uoverensstemmelse peger pa, at de tre deltagere ikke har klar fokus pa modellerne. Af de to
sidste officerer siger den ene, at han maske bruger Forsvarets modeller “...mere eller mindre
ubevidst...men fa formalia-krav. Man skal sja@ldent aflevere noget skriftligt”. Endelig siger den
sidste: “Jeg kan hverken sige ja eller nej, for jeg tror ikke jeg taenker over det. Om sa det er
fordi man ikke bruger noget eller bruger et sammensurium ar det hele, det ved jeg ikke. Det
kan vaere, det er det sidste”.

En af de officerer, som i ferste omgang ikke navner Forsvarets modeller, siger felgende: "Det
er der jo nok, men jeg txnker ikke over det. Jeg bruger min sunde fornuft. Hvad er kravene?
Hvilke opgaver skal jeg lose? Hvilke ressourcer har vi?”. Senere fortzller denne deltager dog,
at han bruger problembehandlingsmodellen VED-KAN-VIL-G@R og stabsstudiemodellen.

En anden nzvner direkte "VED-KAN-VIL-GOR...jo mere kompleks sagen er, jo bedre er den til
at 1a struktur pa informationen. Specielt nar man er flere, der skal na frem...”

En tredie peger pa stabsstudiemodellen: “Det er jo naesten stabsstudiemodellen, hvor man
satter tingene pa bordet: Hvad er for nogle faktorer vi har? Hvordan pavirker de hinanden?
En slags analyse. Fordele og ulemper. Der skal vurderes for og imod. Sa er der baggrund for
at treffe beslutningen”. Denne officer fortzller i evrigt senere, at han ogsa bruger de andre
modeller, og han fortzller, hvorledes han har stor gavn sine erfaringer og modeller i privat
organisationsarbejde.

Konklusionen ma vaere, at Forsvarets modeller til systematisering og forbedring af beslut-
ningstagning indtager en plads i deltagernes bevidsthed, og deltagerne ser disse modeller i et
beslutningsperspektiv.

Herefter sperger intervieweren direkte om deltageren a) kender problembehandlingsmodellen
VED-KAN-VIL-G@R, b) kender stabsstudiemodellen og c) kender den operative analysemodel.
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Generelt har deltagerne et godt kendskab til de tre modeller, idet alle 10 deltagere tilkende-
giver at have kendskab til problembehandlingsmodellen VED-KAN-VIL-GOR, de 9 deltagere
tilkendegiver at have kendskab til stabsstudiemodellen (1 er "uafklaret”) og 8 af deltagerne
tilkendegiver at have kendskab til den operative analysemodel (2 er "uafklaret”).

Forsvarets modeller er altsa kendte, hvilket de ogsa burde vere, idet de jo er gennemgdet pa
officersskolerne og pa ledelseskurser. Holdningen til modellerne svinger fra neutral til meget
positiv. En deltager siger om VED-KAN-VIL-GOR: "Ja, det er en af verdens bedste analysemo-
deller”. Ingen giver udtryk for negativitet.

Med hensyn til anvendelsen af modellerne ligger niveauet lavere. 8 af deltagerne tilkendegi-
ver, at de anvender problembehandlingsmodellen VED-KAN-VIL-GOR i en eller anden grad i
det daglige (heraf 2 ubevidst). Samme antal tilkendegiver, at de bruger stabsstudiemodellen i
en eller anden grad. Under halvdelen af deltagerne tilkendegiver, at de anvender den operati-
ve analysemodel i en eller anden grad. Selvom modellerne altsd anvendes i en eller anden
grad af en del af respondenterne, er det et spergsmal, om dette er nok til at sige, at hypote-
sen er bekreftet. P den anden side er hypotesen heller ikke afkreftet.

Pa spergsmalet "Bruger du modellerne?” gives blandt andet felgende svar:

"la, stabsstudiemodellen har jeg ikke faet anvendt endnu efter VUT 1, men jeg havde ide om,
at hvis jeg skulle fremlaegge nogle forslag pa skrift for overordnede, sa var det en god mode/
at bruge. VED-KAN-VIL-GOR modellen bruger jeg i det daglige og den operative analysemo-
del”.

“"Den operative analysemodel bruger jeg maske knap sa meget. Nu har jeg jo ikke varet spe-
ciel operativ. Men de to andre bruger jeg dagligt, ogsa privat”,

"leg bruger altid disse modeller, nar jeg skal beslutte noget”.
"Det gor jeg da nok ogsa ubevidst, men det er ikke sadan, at jeg sidder og skriver ned”,

"leg bruger VED-KAN-VIL-GOR tit. Det er jo bare vores overvejelsesprocedure skrevet om pa
en nem made”.

En af deltagerne svarer pd spergsmalet, om hvorvidt han anvender szerlig metodikker eller
modeller: “Det er der jo nok, men jeg taenker ikke over det. Jeg bruger min sunde fornuft”.
Men senere da han er blevet spurgt om kendskabet til og anvendelsen af Forsvarets modeller
nar han frem til, at han anvender VED-KAN-VIL-GOR og stabsstudiemodellen. En anden delta-
ger mener ikke at vere blevet formelt uddannet i at traeffe beslutninger, men han kender
Forsvarets modeller og siger om anvendelsen: "/a, jeg bruger VED-KAN-VIL-GOR nok ubevidst.
De andre modeller bruger jeg bevidst i mit daglige arbejde. Stabsstudiemodellen ikke mindst.
Nogle ville maske kalde det misbrug...Den operative analysemodel bruger vi, nar vi sejler ope-
rativ sejlads. Jeg bruger dem lidt afthengigt af (situationen)”. Sadanne uoverensstemmelser er
vanskelige at give en entydig tolkning af.

Sammenfatningsmaessigt kan man sige, at Forsvarets modeller til systematisering og forbed-
ring af beslutningstagning er kendte, og i et vist omfang bliver modellerne ogsa anvendt.

INDDRAGER OFFICERERNE ANDRE | BESLUTNINGSPROCESSEN?

Dette sporgsmal er egentlig trivielt, idet officerer nedvendigvis ma inddrage andre i en lang
reekke af beslutningsprocesser. Mere interessant er det, om officererne ser og beskriver sig
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selv som beslutningstagere, der inddrager andre. P3 et tidligt tidspunkt i denne undersegelse
bemarkede vi, at deltagerne spontant henviste til medinddragelsen af andre i beslutnings-
processen. Dette er ikke et emne, som vi sperger direkte om i interviewet, men vi besluttede
at se na@rmere pa forholdet.

Resultatet blev, at 7 af deltagerne klart giver udtryk for, at andre medinddrages, mens 3 er
uafklarede. Nogle citater kan belyse medinddragelsen:

En siger: “"Min NK og jeg diskuterede, hvilke optioner der var. Der var tre optioner, og vi prio-
riterede dem og blev helt enige om, hvordan vi kunne tanke os det, og hvad der var vores
plan”. | interviewet med denne officer er det tydeligt, at han aktivt inddrager andre i beslut-
ningsprocessen.

En anden siger: "Min force og min systematik, er at jeg tilgodeser og lytter til alle argumen-
ter, og jeg behandler dem systematisk og afvejer dem i forhold til den beslutning, der skal
traeffes”. Senere i interviewet med denne officer fremga det, at han ogsa inddrager evrige
medarbejdere ved at holde formeder forud for meder og beslutninger.

En tredje siger: "Ledelsesgruppen ... har et morgenmeode, som jeg har initieret, da jeg starte-
de, hvor vi gennemgar, hvad der er sket i lebet af sidste uge og hvad der skal ske i naste
uge”. Senere | samme interview: "Jeg er begyndt at uddelegere ansvar og kompetencer til min
NK ogsa i beslutningsdelen, sa han ikke behover at sporge mig hele tiden”.

En fjerde siger: "Jeg radspurgte mig med auditoren og han forlagde mig to muligheder”. Sene-
re i interviewet fremgar det, at officeren inddrager andres ideer i beslutningerne.

Videre siger en om en beslutning: “Det havde jeg gjort i samrad med min NK - ikke i samrad,
men sammen med min NK har jeg siddet og diskuteret de her ting”. Senere i interviewet:
"Beslutningen traf jeg ud fra de input, jeg fik fra NK og kommandobefa-lingsmanden...”. Det
fremgar af interviewet, at officeren ofte inddrager andre aktivt i beslutningerne.

Endelig findes ogsa felgende udredning om hvorledes en beslutning blev truffet: “Ved at ind-
drage min sidestillede kollega og ved at tale med to sagsbehandlere, som var involveret | de
sager”. Senere i interviewet: ” Jeg treffer sjeldent mine beslutninger uden at jeg har diskute-
ret det med eksperterne. Det er ikke sadan, at jeg siger: Nu gor vi bare sadan. Sa vil jeg gerne
here, hvad det far af konsekvenser, hvis vi gor sadan. Jeg treffer ikke beslutninger uden, at
Jjeg har diskuteret det med folk under mig, som mdaske har det som deres sagsomrade. Det
kan godt vaere, at de ikke kan beslutte det, men de kan Iegge op til mig”.

Det fremgar tydeligt, at det er almindeligt for de interviewede officerer at inddrage andre
aktivt i beslutningsprocessen. Nogle beslutningstagere fortzller, at de har delegeret til andre
eller medinddrager andre i beslutningerne, mens andre fortaller, at de indhenter rad og vej-
ledning. De interviewede er typisk beslutningstagere med eget kompetenceomrade, men
selvom man star som eneansvarlig, beskriver man spontant, hvorledes andre medinddrages.

Vi kan selvfelgelig ikke konkludere, at officererne altid inddrager andre i beslutningsproces-

sen, men via den made, hvorpa officererne beskriver inddragelsen af andre, kan vi konstate-
re, at medindragelse af andre er en del af officerernes selvbillede.
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KONKLUSION

Vi har i denne undersoegelse fokuseret pa den del af officerernes virke, der involverer beslut-
ningstagning i hverdagen. Officererne i undersegelsen finder beslutningsperspektivet rele-
vant, og de reflekterer over deres egen beslutningstagning; men det er forskelligt, hvor me-
get vaegt der legges pa perspektivet og pa refleksionen. Officererne anvender forskellige
fremgangsmader, men der ses en prioritering af den velovervejede, mere rationelle beslut-
ningsstil. Denne beslutningsstil indlaeres i et vist omfang pa de militeere uddannelser, og For-
svarets modeller til systematisering og forbedring af beslutningstagning opfattes positivt af
officererne. Selvfolgelig vil det vaere muligt at udvikle officererne kompetencer i beslutnings-
tagning endnu mere. For eksempel skulle et analyseskema kunne lette officerernes evaluering
af andres og egne beslutninger, og traning i forskellige fremgangsmader ved beslutningstag-
ning skulle kunne ege fleksibiliteten.

Metodologisk har der veeret tale om en semikvalitativ undersegelse med semistruktureret in-
terviewning af relativt f& personer, som har rapporteret om tidligere aktiviteter. Herved kan
en rekke usikkerheder forventes - deltagernes hukommelse er ikke perfekt, men kan give et
mangelfuldt og fordrejet billede af faktiske forhold, og selvrapporteringen kan vaere praeget af
den sociale enskvaerdighed og af forhandsantagelser om hvordan aktiviteterne skal beskrives
og forstas. Hertil kommer, at det lille antal deltagere gor resultaterne usikre. Alle disse forbe-
hold er almindeligt kendte, og kan modvirkes med supplerende undersegelser, og forbehol-
dene rokker ikke ved, at undersegelsen har givet stof til eftertanke og viderebearbejdning.

Der kan ikke veere tvivl om, at studier af officerernes beslutningstagning - foretaget med for-
skellige metoder og i forskellige situationer - vil kunne give vaerdifulde informationer, om be-
slutningstagning generelt, og om hvor der med fordel kan szettes ind i udviklingsejemed. Re-
sultaterne af denne undersegelse ber saledes opfelges med uddybende undersegelser. Sam-
tidig kan resultaterne indga bade direkte i videre- og efteruddannelsen af militzre ledere,
som kan have interesse i at drefte resultaterne, og indirekte i udarbejdelsen af materiale til
uddannelsesforleb for beslutningstagerne.

Grundlaget for videreudvikling er til stede - ogsa i form af den selvtillid, som en af officererne
i undersegelsen udtrykker pa felgende made. "Det er det, der kendetegner os allermest: Vi er
gode til at traeffe beslutninger - ogsa under pressede forhold”.

-000-

REFERENCER

Bakka, ). F. & Fivelsdal, E. (1999): Organisationsteori: Struktur, kultur, processer.
Kbh.: Handelshejskolens Forlag.

Olsen, S. E. (2003): Beslutningstageren under pres - en oversigt. Militaert Tidsskrift,
132 (nr. 4), 574-596.

Runco, M. A. & Sakamoto, S. 0. (1999): Experimental Studies of Creativity. In
Sternberg, R. ). (ed.): Handbook of Creativity. Cambr.: Cambridge Uni.
Press.

60



BILAG

Interview nr.: __

INTERVIEWGUIDE

Introduktion/instruktion
Praesentation af interviewere.

Formalet med dette interview er at undersege hvorledes militzre ledere treeffer beslutning og
opfatter sig selv som beslutningstagere. Dette interview er derfor en del af informations-
indhentningen pa omradet, og flere officerer vil blive interviewet for at danne et billede af
beslutningstagning hos militere ledere.

Vi vil stille nogle spergsmal om dine arbejdsopgaver, om de beslutninger du traeffer, om ud-
dannelse i beslutningstagen, og undervejs vil vi ogsa give dig et spergeskema om praeferencer
i beslutningstagen. Varigheden er 50-60 minutter.

Forsikring om anonymitet.
Forespergsel om hvorvidt bandoptagning er i orden.

Jeg folger en stram spergeguide, sa det kan godt vare at jeg kommer til at sperge om noget
du synes, at du har svaret pa - men lad dig ikke anfaegte af det!

A. Arbejdsopgaver i almindelighed.

Hvor lnge har du veret ved enheden/organisationen ?
Fortzl kort om din funktion her i denne enhed/organisation!
Hvilke sterre arbejdsopgaver har du?

Hvilke mindre arbejdsopgaver har du?

DW=

B. Konkret beskrivelse af seneste arbejdsdage og beslutninger.

Forste spergsmalsomrade:

1. Prov kort at beskrive din seneste arbejdsdag!
2. Hvilke beslutninger traf du?

Interviewer udvelger den forste af de navnte beslutninger og stiller folgende sporgsmadl.:
3. Beskriv hvordan du tog beslutningen!
4. Overvejede du forskellige muligheder, alternative beslutninger, for du traf din beslut-

ning?

a) Hvilke?
b) Hvordan valgte du mellem dem?
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Fulgte du nogen bestemte fremgangsmader?

La der retningslinier pa forhand, som du fulgte?

Fik du selv nogen indfald eller gode ideer, som du overvejede?

Brugte du erfaringer fra tidligere situationer?

Hvordan havde du konsekvenserne af det du skulle beslutte inde i dine overvejelser?
Kan du uddybe?

Voo N W

Naeste spergsmalsomrade:

10. Beskriv din forrige arbejdsdag!
11. Hvilke beslutninger traf du?

Interviewer udvelger den forste af de navnte beslutninger og stiller folgende sporgsmadl:

12. Beskriv hvordan du tog beslutningen!
13. Overvejede du forskellige muligheder, alternative beslutninger, for du traf din beslut-
ning?

a) Hvilke?
b) Hvordan valgte du mellem dem?

14. Fulgte du nogen bestemte fremgangsmader?

15. La der retningslinier pa forhand, som du fulgte?

16. Fik du selv nogen indfald eller gode ideer, som du overvejede?

17. Brugte du erfaringer fra tidligere situationer?

18. Hvordan havde du konsekvenserne af det du skulle beslutte inde i dine overvejelser?
Kan du uddybe?

C. Om sterre beslutninger.

1. Hvilke sterre beslutninger har du truffet i den seneste tid?
2. Hvorledes traf du de enkelte af disse beslutninger? (Serg for at fa detaljer!)

D. Beslutningstagning generelt.

1. Hvis du ser tilbage, hvorledes har du sa oplevet, at dine overordnede traffer beslut-
ninger?

E. Uddannelse.

1. Er du blevet uddannet i at treffe beslutninger?
2. Hvorledes bliver man bedst til at traeffe beslutninger i din stilling eller pa dit niveau?
3. Bliver man bedst ved skoler eller i den praktiske tjeneste eller begge dele?
4. Har du kendskab til andre uddannelser som beslutningstager i FSV?
5. Er der szrlige metodikker eller modeller for beslutningstagning, som du anvender?
6. Huvis ja, hvilke?
7. Hvor er du blevet undervist i disse?
<m ==p
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F. Praference i beslutningstagning.

Sporgeskemaet udleveres og der gives ro til besvarelsen!

1. Har du kommentarer til din besvarelse af spergeskemaet?

2. Hvor rigtig er din profil?

3. Hvorfor har du valgt det tal, du har, pa spergsmal 20 (om du laegger maerke til din
tenkemade)?

4. Prov at beskrive hvordan og hvornar du leegger maerke til din egen teenkemade!

G. Kendskab til FSV modeller

1. Kender du:
Problembehandlingsmodellen - VED-KAN-VIL-GOR?
Stabsstudiemodellen?
Den operative analysemodel?
2. Bruger du disse modeller?
Hvordan? Hvornar?

H. Afslutning

1. Hvorledes har du oplevet dette interview?
2. Tror du det vil det fa dig til at tnke over din made at traeffe beslutninger pa?

63



UDVIKLING AF BESLUTNINGTAGEN HOS OFFICERER

af
Peter Sjostedt og Svend Erik Olsen
Forsvarsakademiet, Institut for Paedagogik og Institut for Militeerpsykologi

INDLEDNING

Beslutningstagen er ikke blot noget vi gor eller ikke gor som respons pa de udfordringer livet
stiller os overfor. Ligeledes er evne til og fardigheder i beslutningstagen heller ikke noget der
blot udvikles "naturligt” som felge af livets udfordringer. Vi kan reflektere over vores beslut-
ninger og vore beslutningsprocesser, og beslutningstagen kan beskrives og begribes systema-
tisk og dybtgaende (Janis & Mann 1977, Cannon-Bowers & Salas 1998), og beslutningstagen
kan udvikles gennem traening og pa denne mdade kan kvaliteten af vore beslutninger eges
(Wheeler & Janis 1980, Gilhooly et al. 1990), hvilket ogsa geelder beslutningstagen i militeert
regi (Cannon-Bowers & Salas 1998, Storr 2003, Cohen et al 2000). Udvikling af beslutnings-
tagen indrammes af disse to positioner: P4 den ene side "naturlig” udvikling af vores evne og
feerdigheder til beslutningstagen som felge af de udfordringer vi alle meder gennem livet. P3
den anden side, mdlrettet og systematisk treening af beslutningstagen.

Emnet for denne artikel er, hvorledes officererne selv opfatter udviklingen af beslutningsta-
gen i og udenfor Forsvaret. Felgende spergsmal tages op:

Hvilke omrader i livet udvikler beslutningstagen?

Hvordan udvikler Forsvaret beslutningstagen?

Hvilke sfaerer er den af Forsvaret udviklede beslutningstagen relevant for?
Pavirker Forsvarets udvikling af beslutningstagen denne i kvalitativ henseende?

Artiklen bygger pa en mindre spergeskemaundersegelse gennemfert pa Forsvarsakademiets
Stabskursus argang 2002/2003 og argang 2003/2004 (samt kvalitative dybdeinterview med
neglepersoner).

Artiklen er af eksplorativ karakter og har ikke til formal at komme med endelige konklusioner,
der kan geres til grundlag for beslutninger vedrerende Forsvarets uddannelsespraksis. Under-
segelserne, der ligger til grund for artiklen kan ses som afprevning af nogle antagelser, idet
der i tilrettelzeggelsen af spergeskema og interviewguide er nedlagt en raekke antagelser om,
hvorledes militaer beslutningstagen udvikles.

Et formal med artiklen er at vise, hvorledes udvikling af beslutningstagen er et emne, der kan
gores til genstand for yderligere diskussion, grundigere undersegelser og muligvis pa dette
udvidede grundlag bidrage til udvikling af beslutningstagen i Forsvaret.

SPORGESKEMAUNDERS@GELSEN: DELTAGERE OG FREMGANGSMADE

Juni 2003 gennemfoertes en spergeskemaundersegelse blandt deltagerne pa stabskursus pa
Forsvarsakademiet. Disse deltagere havde tidligere deltaget i den undersegelse, der i dette
temanummer af Forum for Forsvarsstudier fremlagges under titlen "Beslutningstageren pa
Stabskursus”. Kurset er den sidste del af Forsvarets officersuddannelse og retter sig mod
personel der anses som egnede til at traeede ind pa Forsvarets ovre ledelsesniveauer. Ud af 55
mulige deltog 46 personer. Af disse var 4 kvinder og 42 mand. Varnsvis fordeler de sig med
17 fra Haeren, 16 fra Sevaernet, 8 fra Flyvevabnet og 5 fra hjemmevaernet. Respondenternes
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gennemsnitsalder er 38 ar. Respondenterne blev inden udfyldelsen af spergeskemaet kort
orienteret om undersegelsen formdl og indhold samt at deres besvarelse ikke var anonym,
men ville blive behandlet fortroligt. Besvarelsen gennemfortes i plenum ved starten af et un-
dervisningsforleb. Besvarelsen tog ca. 10 minutter.

Indsamling af data blev ligeledes foretaget pa det efterfelgende hold (2003/2004). Besvarel-
sen blev dog ikke gennemfert i plenum. Spergeskemaerne uddeltes og besvarelserne indsam-
ledes over de to felgende dage. Ud af 53 mulige er der behandlet besvarelser fra 42 perso-
ner. To besvarelser fra udenlandske studerende er ikke behandlet idet undersegelsens refe-
rence er Danmark og det danske forsvar. De behandlede besvarelser fordeler sig pa folgende
made: Alle er mand. Der er 17 fra heren, 12 fra severnet, 8 fra flyvevabnet og 5 fra hjem-
mevarnet. Gennemsnitsalderen er som det foregdende ar 38 ar.

De to respondentgrupper er meget lig hinanden, dog optrader der 4 kvinder i den forste da-
taindsamling hvor den anden indsamling kun inkludere mand. Den samlede population ser
sdledes ud: 88 besvarelse, 84 mand, 4 kvinder. 34 fra haeren, 28 fra severnet, 16 fra flyve-
vabnet, 10 fra hjemmevaernet. Gennemsnitsalderen er 38 ar.

Spergeskemaundersegelsen er opbygget omkring 5 hovedspergsmal, som i alt opleses i 55
enkelte spergsmal. Hovedspergsmalene er:

e Hvor stor betydning har erfaringer fra felgende omrader haft for udviklingen af din evne
til beslutningstagen?

e Hvordan har Forsvaret bidraget til din evne til beslutningstagen?

e Hvor stor betydning har Forsvaret haft for udvikling af din evne til beslutningstagen in-
den for folgende omrader?

e | hvor hej grad har Forsvaret udviklet din evne til felgende typer beslutningstagen?

e | hvor hej grad har Forsvaret eget din risiko for felgende typer beslutningstagen?

Ud for hvert spergsmal er der en raekke specificeringer af spergsmalet, hvor der kan vaelges
mellem svarmulighederne:

¢ Ingen betydning

e Nogen betydning

e Betydning

e Stor betydning

e Afgorende betydning

Det forste spergsmal (Hvor stor betydning har erfaringer fra felgende omrader haft for udvik-
lingen af din evne til beslutningstagen?) har som mal at tegne en livshistorisk oversigt. Over-
sigten skal vise, hvordan respondenternes vagter forskellige dele af deres biografi i relation
til udvikling af beslutningstagen.

Hvor det forste spergsmal gar pa biografiens betydning generelt, sa gar det andet spergsmal
specifikt pa Forsvaret (Hvordan har Forsvaret bidraget til din evne til beslutningstagen?). Her
sporges til de forskellige omrader som Forsvarets har stillet respondenterne overfor i lebet af
deres samlede tid i forsvaret.

Spergsmalet "Hvor stor betydning har Forsvaret haft for udvikling af din evne til beslutnings-

tagen inden for felgende omrader?” gar pa hvilke sfeerer den militeert udviklede evne til be-
slutningstagen er relevant i forhold til.
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De to sidste spergsmal: "I hvor hej grad har Forsvaret udviklet din evne til felgende typer be-
slutningstagen?” og "I hvor hej grad har Forsvaret eget din risiko for felgende typer beslut-
ningstagen?" sperger indirekte ind til de typer af beslutningstagen som foreslas i den mul-
tiaspektive model (jf. den ferste artikel ovenfor). | den multiaspektive model skelnes mellem
1) den prxetablerede struktureringsform, som kan forlebe hurtigt, men som ogsa kan blive
ureflekteret, 2) den flydende struktureringsform, som kan vare kreativ, men som ogsa kan
blive for ustruktureret, og endelig 3) den elaborerende struktureringsform, som kan vare
velovervejet, men som ogsa kan blive for omstaendelig.

RESULTATER

Resultaterne fra de to dataindsamlinger (Hold 2002/2003 og Hold 2003/2004) be-handles
samlet. Formalet med at gennemfere to dataindsamlinger har veaeret at fa en sterre data-
mangde, de eventuelle forskelle i besvarelsesgrupperne har ikke vores interesse her.

Erfaringsomraders betydning for uavikling af beslutningstagen

Den grundleggende antagelse, der udgjorde baggrund for udformningen af det forste
spergsmalsomrade var, at officererne vil anfere, at deres beslutningsevne stammer fra hele
deres liv. Sdledes var der i spergsmalet tilstreebt at dekke hele livet, savel kronologisk (vok-
senliv, ungdom, barndom) som gennem en raekke vigtige, men udvalgte sfarer (fx parforhold,
militeert arbejdsliv, foreningsliv, skolegang).

Generelt set bekraeftes antagelsen om, at det er den brede biografi, der angives at have be-
tydning. Der lgges bade vaegt pa barndom, ungdom og voksenliv og de forskellige sfaerer:
Familie, fritid og arbejde er alle repraesenterede i svarene. Svarene har over hele omradet
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tyngden i omradet "betydning”, "stor betydning” og "afgerende betydning".

Det militaere arbejdsliv i voksenlivet (over 25 ar) tilleegges stoerst betydning. 31,8% siger afge-
rende betydning, 60,2% stor betydning, 8,0% betydning og ingen svarer nogen eller ingen
betydning.

Det militeere arbejdsliv i ungdommen (15-25 ar) tilleegges lidt mindre betydning, men er det,
der tilleegges naestmest betydning. 18,2% tilleegger det afgerende betydning, 53,4% stor be-
tydning, 22,7% betydning, 2,3% nogen betydning og 1,1% ingen betydning.

Til sammenligning tillegges parforhold i voksenlivet felgende betydning: 5,7% afgerende be-
tydning, 30,7% stor betydning, 42,0% betydning, 15,9% nogen betydning, 5,7% ingen betyd-
ning.

Som et kuriosum kan navnes, at rejser i ungdommen tillegges mindst betydning. Dette er
paradoksalt idet netop rejser i ungdommen ofte opfattes som dannelsesrejser og af andre
tillaegges stor betydning. Men om de generelt ikke tillzgges betydning eller om responden-
terne mere specifikt peger pa beslutningstagen er svaert at vide. Desuden er der muligvis hel-
ler ikke i respondenternes svar teenkt pa lengere rejser pa egen hand, men maske charterrej-
ser over kort tid uden sterre indhold end rekreation.

Tabel 1: Erfaringsomraders betydning for udvikling af beslutningstagen.
Hold 2002/2003 og 2003/2004 sammenlagt. Opstillet i % af 88 besvarelser.

Savner Ingen be- | Nogen Betydning | Stor be- Afgerende

grundlag tydning betydning tydning betydning
Voksenliv

0,0 Parforhold 57 15,9 42,0 30,7 57
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20,5 At veere far/mor 4,5 8.0 20,5 37,5 9.1
36,4 Civilt arbejdsliv 17,0 91 22,7 13,6 1,1
0,0 Militzert arbejdsliv 0,0 0,0 8,0 60,2 31,8
6,8 Foreningsliv 13,6 29,5 28,4 21,6 0,0
23 Sport/idraet 13,6 29,5 36,4 15,9 2.3
29,5 Tjenesteligt 3,4 10,2 17,0 30,7 9,1
udlandsophold
0,0 Rejser 35,2 27.3 27,3 10,2 0,0
Ungdom
3.4 Parforhold 21,6 33.0 31,8 9,1 1,1
63.6 At veere far/mor 14,8 4,5 3,4 13,6 0,0
21.6 Civilt arbejdsliv 10,2 21,6 33,0 13,6 0,0
2.3 Militzert arbejdsliv 1,1 2,3 22,7 53,4 18,2
11.4 Foreningsliv 19,3 19,3 31,8 18,2 0,0
3.4 Sport/idraet 17,0 25,0 36,4 13,6 4,5
65,9 Tjenesteligt 10,2 4,5 9,1 8,0 2,3
udlandsophold
2.3 Rejser 28,4 28,4 27,3 13,6 0,0
9.1 Uorg. tid alene 18,2 36,4 27,3 9,1 0,0
4.5 Uorg. tid m. unge 57 34,1 36,4 19,3 0,0
0.0 Skolegang 1,1 22,7 54,5 21,6 0,0
Barndom
1.1 Familieliv 4,5 13,6 40,9 29,5 10,2
11.4 Foreningsliv 11,4 34,1 27,3 13,6 2,3
21.6 Arbejde 19,3 26,1 21,6 10,2 1,1
1.1 Skolegang 2,3 31,8 38,6 25,0 1,1
12.5 Uorg. tid alene 17,0 29,5 34,1 6,8 0,0
9.1 Uorg. tid m. bern 5,7 23,9 39,8 20,5 1,1

Militaere erfaringsomraders betydning for udvikling af beslutningstagen

Spergsmalet vedrerende Forsvarets indflydelse pa beslutningstagen er baseret pa en antagel-
se om, at problemstillingen kan deles op i omraderne: Uddannelse, traening og erfaring fra
praksis. Disse omrader er igen splittet op i underpunkter.

Det generelle billede er, at respondenterne laegger mest vaegt pa deres erfaringer fra praksis,
men at de ogsad regner traening og uddannelse for vigtigt i deres udvikling.

Erfaring med beslutningstagen som leder er det omrdde, der vaegtes hejest: 38,6% svarer
afgerende betydning, 51,1% stor betydning, 8,0% betydning, 2,3% nogen betydning og 0%
ingen betydning. Vedrerende daglig tjeneste, der overlapper spergsmalet om erfaring med
ledelse, svares der: 22,7,% afgerende betydning, 58,0% stor betydning, 18,2% betydning og
0% svarer nogen eller ingen betydning.

Qvelsesvirksomhed har fordelingen: 22,7% afgerende betydning, 58,0% stor betydning,
15,9% betydning, 3,4% nogen betydning og 0% svarer ingen betydning.

Sergent- og officersuddannelserne vaegtes ogsa hejt, men dog lavere end savel praksis som
ovelser. Ser man pa den kronologiske raekkefolge af de 4 uddannelsestrin (sergentuddannelse
efterfulgt af OGU, VUT | som VUT II), fremkommer der en jeevnt faldende tendens med hensyn
til, hvor stor betydning respondenterne tilleegger uddannelsestrinnet. Sergentuddannelsen
tilleegges sterst betydning, efterfulgt af OGU, VUT |. Mindst betydning tillegges VUT Il der
kommer sidst i respondenternes uddannelsesforlab.
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Vaerdierne vedrerende VUT Il skal ses i perspektivet, at respondenterne, da de afgiver deres
besvarelser, netop befinder sig ved afslutningen af dette uddannelsestrin. Dermed kan de pa
den ene side ikke retrospektivt se veerdien, sdledes som de kan vedrerende de andre spergs-
malsomrader. P& den anden side har de forlebet teet pd, og da det er det sidst forekomne,
kan det maske fremsta tydeligere end de andre omrader.

Indleering af regler og indlaering af procedurer vaegtes relativt lavere, men tilleegges dog stadig
betydning. Sdaledes er der 23,9%, der tillegger indleering af procedurer stor betydning og
2,3% tillegger indlzering af regler afgerende betydning. Henholdsvis 4,5% og 9,1% tilleegger
ikke indlzering af procedurer og regler betydning.

Der er ikke nogen omrdder, der helt falder ved siden af og generelt ikke tillaegges betydning.
Det dog interessant at pa spergsmalet om betydningen af ovelse af beslutningstagning svarer
6,8% ingen betydning, 29,5% nogen betydning, 42,0% betydning, 19,3% stor betydning og
1,1% afgerende betydning. Et relativt lavt resultat altsa, hvad angar direkte ovelse af beslut-
ningstagen.

Tabel 2: Militeere erfaringsomraders betydning for udvikling af beslutningstagen.
Hold 02/03 og 03/04 sammenlagt. Opstillet i % af 88 besvarelser.

Savner Ingen Nogen Betydning | Stor be- Afgerende
grundlag betydning | betydning tydning betydning
0,0 Qvelsesvirks. 0,0 3,4 15,9 58,0 22,7
0,0 SG uddannelse 1,1 10,2 27,3 511 10,2
67,0 RESOF uddannelse 3,4 2,3 6,8 17,0 3,4
4,5 oGy 57 4,5 30,7 45,5 9,1
1,1 VUT | 3,4 11,4 31,8 40,9 11,4
1,1 VUT I 3,4 17,0 37,5 31,8 9,1
2.3 FMLP kurser 12,5 27,3 44,3 13,6 0,0
1,1 Daglig tjeneste 0,0 0,0 18,2 58,0 22,7
193 International Tjeneste 9,1 3.4 14,8 36,4 17,0
1,1 Indleering af procedurer | 4,5 23,9 45,5 23,9 11
23 Indleering af regler 9.1 34,1 37,5 14,8 2,3
4,5 Beslutninger i operatio- | 2,3 6,8 17,0 43,2 26,1
ner
3.4 Planlagning i operatio- 2,3 12,5 31,8 38,6 11,4
ner
0,0 Beslutninger som leder 0,0 2,3 8,0 51,1 38,6
1,1 Beslutninger pa manuelt | 14,8 39,8 31,8 10,2 2,3
niveau
1,1 Qvelse af beslutningsta- | 6,8 29,5 42,0 19,3 11
gen
0,0 Udvikling af Faglig eks- 0,0 13,6 52,3 31,8 2,3
pertise
4.5 Formidling af mal 1,1 11,4 53,4 25,0 4,5
0,0 Forbilleder 4,5 23,9 29,5 38,6 3,4

Den militaert udviklede beslutningstagnings relevans for forskellige sfaerer

Det tredje hovedspergsmal afseger, om den militeert udviklede beslutningstagen i hejere grad
er knyttet til nogle sfeerer end andre. De forste tre sferer bygger pa hypotesen, at den mili-
txere officers arbejde kan opdeles i arbejdet som kriger, arbejdet som diplomat og arbejdet
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som administrator!. Dernaest sperges til to omrader uden for det militeere felt: Beslutningsta-
gen i det civile erhvervsliv og beslutningstagen i familie og fritid.

Ikke overraskende er der en markant sterst anerkendelse af den militaert udviklede beslut-
ningstagens relevans for arbejdet som kriger. P4 de andre omrader tilleegges den militere
udvikling dog ogsa stor betydning.

Tabel 3: Militeert udviklet beslutningstagens relevans for forskellige sfzrer. Hold 02/03 og
03/04 sammenlagt. Opstillet i % af 88 besvarelser.

Savner Ingen be- | Nogen Betydning | Stor  be- | Afgerende
grundlag tydning betydning tydning betydning
0,0 Kriger i FSV 1,1 2,3 12,5 40,9 43,2

0,0 Diplomat i FSV 0,0 6,8 35,2 50,0 8,0

1,1 Virksomleder i FSV 2,3 8,0 31,8 48,9 8,0

50,0 Civilt erhvervsliv 3.4 57 18,2 20,5 2.3

0,0 Familie og fritid 3.4 13,6 45,5 36,4 1,1

Forsvarets pavirkning af beslutningstagningen i positiv og negativ retning

De sidste 6 sporgsmal sperger direkte ind til de positive (hurtig, kreativ, velovervejet) og de
negative (ureflekteret, omstendelig, ustruktureret) forarbejdningsmader som indgar i den
multiaspektive analysemodel.

Respondenterne fremhaver her isxr Forsvarets betydning for udvikling af evnen til hurtig
beslutningstagen: 34,1% svarer afgerende betydning, 52,3% stor betydning, 10,2% betyd-
ning, 2,3% nogen betydning og 0% ingen betydning. Den negative side af den hurtige be-
slutningstagen, nemlig den ureflekterede beslutningstagen, mener respondenterne ikke, at
Forsvarets har eget deres risiko for i serlige hej grad, dog svares der inden for hele spektret:
1,1% afgerende betydning, 11,4% stor betydning, 15,9% betydning, 44,3% nogen betydning
og 26,1% ingen betydning. Man bemarker dog, at over en fjerdedel (28,4%) anferer, at For-
svaret har haft en mere eller mindre markant betydning her.

De to andre negative omrader omsteendelig og ustruktureret beslutningstagen scorer heller
ikke hojt, men stadig er der 34,1%, der svarer, at Forsvaret har haft betydning for eget risiko
for omstaendelig beslutningstagen, og 15,9% svarer stor betydning. Et af resultaterne af det-
te spergsmal er, at respondenterne tilsyneladende oplever kategorierne som meningsfulde,
og at de fordeler deres svar over hele spektret, men at man ikke kan se et stereotypt billede
af kvaliteten i den militaert udviklede beslutningstagen. Dog er der som nevnt med en pil mod
den hurtige beslutningstagen.

Tabel 4: Forsvarets udvikling af beslutningstagen i positiv og negativ retning.
Hold 02/03 og 03/04 sammenlagt. Opstillet i % af 88 besvarelser.

Savner Ingen be- Nogen Betydning | Stor be- Afgorende
grundlag tydning betydning tydning betydning
1,1 Hurtig beslutning 0,0 2,3 10,2 52,3 34,1

1,1 Kreativ beslutning | 2,3 22,7 40,9 27,3 57

1,1 Velovervejet b. 0,0 0,0 20,5 62,5 15,9

1,1 Ureflekteret b. 26,1 44,3 15,9 11,4 1,1

11 Omstxndelig b. 18,2 27,3 34,1 15,9 3,4

2,3 Ustruktureret b. 44,3 40,9 11,4 11 0,0

! Denne beskrivelse af officerens forskellige roller har opnéet en vis udbredelse i Forsvaret. Ifglge J.P. Madsen, Institut
for Militeerpsykologi, stammer modellen oprindelig fra daveaerende Forsvarschef General Lyng.
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FORSVARETS UDVIKLING AF BESLUTNINGSTAGEN

Respondenterne anerkender, at beslutningstagen udvikles gennem hele livet og i mange for-
skellige sammenhange. Beslutningstagen udvikles i deres selvforstdelse bade i barndom,
ungdom og voksenliv og i savel familie som fritid og arbejdsliv. Den undersegte gruppe af
kaptajner og kaptajnlejtnanter pa stabskursus tillaegger dog Forsvaret stor betydning for ud-
viklingen af deres beslutningstagen.

Pa denne baggrund er det interessant, hvad det er Forsvaret ger for at udvikle beslutningsta-
gen.

Hvis vi kun ser efter de steder, hvor begrebet beslutningstagen optraeder, er det overrasken-
de og provokerende svar, at Forsvaret formelt set ikke gor noget for at udvikle beslutningsta-
gen. Beslutningstagen star ikke pa skoleskemaerne eller evelseslisterne. Det er simpelthen
ikke et selvstendigt omrade i den danske militere uddannelsesterminologi. Forsvaret har ikke
egentlig uddannelsespolitik pa omradet beslutningstagen

Det betyder dog ikke, at det ikke er et omrade der treenes og udvikles alligevel - det sker blot
i andre sammenhange og under andre overskrifter, og som vi ogsa kan se af ovenstaende
resultater fra spergeskemaundersegelsen, er beslutningstagen ikke et omrade man har sveert
ved at forholde sig til.

Understottet af besvarelserne fra spergeskemaet ser vi, at Forsvaret udvikler beslutningsta-
gen i form af erfaringsdannelse gennem ovelsesvirksomhed. Samtidig sker der en vaesentlig
udvikling gennem gennemforelsen af tjenesten, ifelge respondenterne er denne den vigtig-
ste.

Den formelle skoling i beslutningstagen er den, der fra respondenterne laegges mindste veegt
pa, men det er maske ogsd den, der er vanskeligst at genkende som traening i beslutningsta-
gen. Det er vasentligt at holde sig for oje, at begrebet beslutningstagen ikke er integreret i
militeer uddannelse og trening. Dette medferer som sagt, at vi ikke kan se treningen i be-
slutningstagen, hvis vi kun ser efter dette begreb. Hvis forlader begrebet og i stedet ser efter
indholdet kan vi imidlertid iagttage formel traening i beslutningstagen flere steder.

| haren fremhaeves feltreglementet som grundlaget for beslutningstagen. Anvendelse af felt-
reglementet trenes i taktikundervisningen pa Hzrens officersskole. Denne trening er - set
med beslutningstraningsbriller - traening af elaborerende beslutningstagen - altsa veloverve-
jende og gennemtankende fremgangsmadade. Pa Stabskursus trenes den operative analyse-
model. Dette er ligeledes trening i velovervejet, elaborerende beslutningstagen. P& Fakultet
for Militzerpsykologi, Ledelse og Padagogik gennemfoeres kurser i ledelse, hvor der trenes en
beslutningsmodel kaldet "VED-KAN-VIL-G@R", der ogsa er trening af den velovervejede, ela-
borerende beslutningstagen.

Der refereres ogsa til disse modeller i interview med beslutningstagere (se foregaende arti-
kel). I undervisningen relateres de dog ikke eksplicit til begrebet beslutningstagen. | stedet
anvendes termen analysemodeller.

PERSPEKTIVERING

Vi kan se fra spergeskemabesvarelserne, at der legges relativ lille vaegt pa den militeere ud-
dannelses udvikling af beslutningstagen. Dette kunne pege p3, at dette er et omrade, der kan
udvikles til at supplere den erfaringsbaserede udvikling i hejere grad end nu. Deltagerne i ud-
dannelsen ville blive mere opmarksomme pa egen og andres beslutningstagen, hvis man i
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treeningen af de elaborerende modeller ekspliciterede og reflekterede, at der var tale om
treening i beslutningstagen. P& denne baggrund ville det ogsa veere muligt at diskutere den
velovervejede, elaborerende beslutningstagnings fordele og begransninger. Det kan ogsa
overvejes, om ikke den hurtige, preetablerede og den kreative, flydende strukturering i be-
slutningstagen med fordel kan medinddrages i den formelle traening.

-000-
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TANKEMADER OG BESLUTNINGSTAGEN HOS EN FORFATTER

Referat af interview med forfatteren Svend Age Madsen

af
Peter Sjostedt og Svend Erik Olsen
Forsvarsakademiet, Institut for Paedagogik, Institut for Militaerpsykologi

OPTAKTEN

Et afsnit i forfatteren Svend Age Madsens roman "Genspejlet” fra 1999 pakaldte sig vores
opmarksomhed. | afsnittet beskrives forskellige teenkemader, der synes at svare til de ten-
kemader, der er inkluderet i den multiaspektive model - nemlig en praeetableret taznkemade,
der kan veere hurtig, en flydende tenkemade, der kan veere kreativ og en elaborerende ten-
kemade, der kan vaere velovervejet (jf. artiklen om modellen ovenfor). Vi tog kontakt til Svend
Age Madsen, som venligst indvilgede i at deltage i et interview om taenkning og beslutnings-
tagning. Interviewet fandt sted i Arhus den 23. august, 2004 i forbindelse med en frokost pa
en af byens restauranter fra kl. ca. 1200 til ca. 1430.

FORFATTEREN SVEND AGE MADSEN

Svend Age Madsen er fodt i 1939. Debuterede som forfatter i starten af 60'erne og hans
liste over udgivne skrifter tzller 25 vaerker. Han har modtaget flere priser og er omtalt i alle
betydende vaerker om dansk skenlitteratur. | et af disse varker (Mortensen, 2003) navnes,
at han har studeret dansk og matematik, men afbred studierne for at blive forfatter, og man
skriver (s.246):

"Hans romaner er preget af en matematikers glede over systemer og menstre, som
gentager sig eller varierer, og hans romaner er baret af en eksistentiel-humanistisk til-
veerelsesholdning.”

Svend Age Madsens tidlige romaner karakteriseres som eksperimenterende og ret kraevende
for laeseren. Senere er formen blevet mindre eksperimenterende, men bade indholdsmaessigt
og i sprogbehandlingen forekommer der mange nydannelser og perspektivdrejninger. Et cen-
tralt problem i Svend Age Madsens vaerker er identiteten, der ikke kan tages for givet, men
bliver til og forandres af/i menneskenes fortzllinger; men herudover behandler forfatterens
romaner en rekke etiske og filosofiske problemer. Michelsen (2001) giver folgende karakteri-
stik i sin gennemgang af Svend Age Madsens forfatterskab (s. 407):

"Svend Age Madsens forfatterskab herer til de mest svimlende og mest laste i nyere
dansk litteratur. Fra debuten i 1962 og frem til i dag har han stadig gjort op med den
traditionelle realistiske og psykologisk roman og skabt sin egen pa en gang komplicere-
de og i bedste forstand underholdende prosa. Skent han i de seneste ar nok er blevet
mindre eksperimenterende og tonen mere inderlig, fremstar han som en vital modpol til
den identificerende og intimiserende kunst.”

INFORMATION OM INTERVIEWET

Svend Age Madsen var pa forhand blevet orienteret om, at vi ville tale med ham om beslut-
ningstagning og txenkning ud fra noget, han selv havde skrevet. Han var ligeledes blevet
sendt et skrift om den multiaspektive model.

Vi medtes som aftalt. Efter at have prasenteret hvad vores udannelses- og arbejdsmaessige
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baggrund var, navnte vi, at vi ogsa arbejdede med studier af beslutningstagning. Vi fremlagde
felgende formdl med interviewet:

"At fd perspektiveret nogle af de temaer og problematikker, som vi har arbejdet med i for-
bindelse med vores studier af taenkning og beslutningstagning.”

Vi pointerede, at det vi ville tale med ham om skulle bruges som illustration, eksemplificering
for officerer i undervisnings- og formidlingssammenhang. Vi forklarede, at baggrunden for
interviewet var, at vi havde lavet en raekke undersegelser af beslutningstagning og taenkning
og var i gang med at udfolde en model, der lagde vaegten pa mangfoldigheden - en mul-
tiaspektiv model.

Endelig blev punkterne i interviewet fremlagt: 1) Ferst skulle vi tale om nogle ideer, som han
havde beskrevet i "Genspejlet”. 2) Derefter ville vi tale generelt om tenkning og beslutninger
i hans arbejdsproces. 3) Dernast ville han blive praesenteret for et spergeskema, som vi ville
bede ham om at udfylde om hans praeferencer i beslutningstagning. Endelig ville vi tale 4) om
forskellige andre spergsmal i forbindelse med hans forfatterskab og 5) om hans holdninger
og synspunkter generelt.

UDGANGSPUNKTET | "GENSPEJLET"

| kapitel 8 "Tankerum” viser romanens fortzller sin fars to arbejdsrum frem. Faderen er pro-
fessor. Det ene rum er "ordentligt, begerne stod pa snorlige raekker, selv notesblokken pa
det ellers tomme skrivebord |a parallelt med kanten" og "et negent, effektivt arbejdslys oply-
ste hver krog. Intet overfledigt..." (s.38). | det andet rum er "Flere dunkle lyskilder, vaeggene
overbroderede med udklip... Overfyldte reoler, overalt beger i stakke og bunker... Sma figurer,
der vakte underlige associationer.” (s.38-39). Det bliver forklaret, at professoren far mest fra
handen i det forste varelse. "Men de bedste ideer opstar i det dunkle”, siger professoren
selv, og han forklarer (s.41):

"Tooghalvfems procent af arbejdet foregadr bag det ordentlige skrivebord. Med statistik-
ker og integraltabeller indenfor rakkevidde. Men en forfaerdelig vigtig del - rummet
stritter imod at jeg sattet tal pa det - foregar i mit kreative rum. Dér opstar sammen-
stedene, de hablese, ufrivillige associationer som en gang imellem lader sig ordne inde
ved siden af.”

Senere fremferer en anden person, Krystofiles, en udlending med lidt serpraegede formule-
ringer, at hans tenkning mere er afhangig af den position, han befinder sigi (s.42):

"Safremt jeg befinder mig staende, bliver min tale fyldt med konventioner, forventede
klicheer, glatheder, komme-imedenheder.”

Men siddende er det anderledes (s.43):
"Mit jeg bliver inficeret af logik, et praecisionsinstrument i tankegang savel som mund-
gang. | stand til at udrede vanskelige sammenhange. Argumenter som en skalpel, dis-

sekerende.”

Endelig hvis han legger sig, bliver tankerne "fra hulter til bulter”. "Fabulerende, frit-
strommende hjernevaeske."” (s.43).

Det skulle fremga af ovenstaende, at tenkemaderne i den multiaspektive model har ligheds-
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punkter med beskrivelserne i Svend Age Madsens roman. Modellen indeholder dog ingen an-
givelser af hvorledes de umiddelbare omgivelser og den tenkendes position eventuelt kunne
spille ind. Det var lighedspunkterne samt Svend Age Madsens egen taenkemade, vi enskede at
saette i fokus i interviewet.

INTERVIEWET

Svend Age Madsen blev ferst spurgt, om han kunne huske, hvorfra ideen med de to forskel-
ligt indrettede arbejdsrum kom.

Svend Age Madsen svarede, at han huskede ikke hvordan de praecise indfald kom i stand.
Men den grundleggende idé: At teenkningen skifter med omgivelserne kendte han fra sig selv.
Ofte kunne tankningen skifte med forskellige stemninger, og han havde selv en seerlig lokali-
tet, hvor han kunne ga hen og skrive. Og hvor han blandt kunne g hen nar han gik i sta. Det
at bevaege sig over i en anden lokalitet kunne medfere, at han palagde sig at fa gjort noget.
Det kunne virke positivt pa skriveprocessen. Forandringen mobiliserede energi.

Han blev spurgt, hvorfor han benyttede termerne det "dunkle” og det "ordentlige” rum.

Han pointerede, at det dunkle rum ikke ville udlese scerlige ideer hos ham. Han var mere "lo-
gisk taenkende” og havde altid haft nemt ved det matematiske.

Var det "dunkle" ogsa det psykoanalytiske ubevidste?

Sadan var det ikke tankt. Han har aldrig folt sig sariligt tiltrukket af psykoanalysen. Det dunk-
le er modsaetningen til ” det kiare, det stringente”.

Svend Age Madsen blev spurgt, om Krystofiles' overvejelser over positioner og taenkning var
noget han kendte fra sig selv.

Han pointerede, at det han skrev, kun var fiktion, kun figurer, som ikke matte forveksles med
ham selv. Men han trak selvfolgelig ogsa pa egne erfaringer. Han naevnte, at han havde for-
skellige erfaringer og forskellige mader at placere sig pa. Ro havde vearet vigtigt iseer tidligere,
hvorfor han dengang arbejdede om natten, nar resten af familien sov. Dette havde han dog
a@ndret pa som ldre.

Nar han trengte til at 13 de "helt skzeve indfald og gale ideer”, kunne han benytte en meto-
de, der mindede om sansedeprivation: Han lagde sig ned, fjernede alt hvad der kunne genere
/ lommerne, forsogte at lukke de umiddelbare pavirkninger ude. S3 kunne der komme helt
sarlige indfald. Maske isar lige pa kanten af sevntilstanden. Han kunne ogsa anvende en
metode, hvor han lukkede lyde og synsindtryk ude med puder.

| romanen beskrives Krystofiles flere gange i sammenhange, hvor der star reg om og fra
ham. For eksempel "Han stod i en sky af reg der ikke bare sivede fra cigaretten der sad sam-
menklemt i to fingres jerngreb, men ogsa fra hans mund, nase og erer.” (s.171). | citatet
sker et skred fra det forventede (reg ud af cigaretten, munden og naesen) til det uventede
(rog ud af ererne). Citatet blev forelagt Svend Age Madsen, og han blev spurgt, hvordan han
fik ideen til sddanne kreative formuleringer?

Han svarede, at det konkrete tilfeelde kunne han ikke huske, men i almindelighed kom den
slags formuleringer til ham under selve skrivningen.

Et sted i romanen beskriver Svend Age Madsen, hvorledes forfatterne Tolstoj og Dostojevskij

havde forskellig arbejdsform: Tolstoj arbejdede punktligt i faste tidsrum og skrev "negternt,
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overskueligt, precist redegeorende” (s.46). Dostojevskij derimod var helt anderledes. Om da-
gen kastede han sig ud i alle mulige geremal, kaos og fortraedeligheder. Om natten satte han
sig overtret og forvirret til at skrive. "Resultatet blev derefter, springende, lese indfald pa
skaeve udfald, hid og did.” (s.46). Svend Age Madsen blev spurgt, hvordan han ville placere sig
selv i forhold til disse to forfattertyper.

Svend Age Madsen fortalte, at han var fascineret af Dostojevskijs arbejdsform, men nok i
praksis haeldede mere over mod Tolstojs arbejdsform. Han naevnte, at man sommetider havde
henvist lidt for kraftigt til hans matematikerfortid, hvilket han mente var lidt uretferdigt. Han
fortalte, at han altid havde vaeret og stadig var interesseret | matematik. Og han havde da
ogsa en grad af "struktureringstrang”. Men under matematikstudiet havde han netop folt, at
han ikke fik brugt sin anden side. Og dette forte ham til forfattervirksomheden.

Vi fortalte pa et tidspunkt, hvorledes kreative personer har forskellige fremgangsmader, som
de benytter for at opretholde og udvikle deres kreativitet. For eksempel er der nogle kreative,
der mener, at de skal have meget og afvekslende "input” for at fa et "output”.

Svend Age Madsen tog tréden op, og giorde opmaerksom pé, at der i det hele taget var flere
forskellige fremgangsmdader, og at man opnaede forskellige gevinster med de forskellige
fremgangsmader. "Bombardement med input” I for ham ofte i en tidligere fase, mens "san-
sedeprivationen” I i en senere fase i den kreative proces.

Herefter blev Svend Age Madsen spurgt, om beslutningstagning ogsa var noget han beskaefti-
gede sig med i sin tidligere produktion.

Valg og beslutninger har veeret vigtige temaer | hele forfatterskabet. Han fortalte, hvordan
han tidligere i romanen "Tilfgjelser” havde forsogt at legge beslutningsprocessen ud til laese-
ren selv, idet laeseren skulle veelge hvilken reekkefolge et antal haefter, der udgiorde romanen,
skulle l&ses I. | en anden roman "Dage med Diam” far laeseren lov til at folge resultaterne af
forskellige valg. Forstaet pa den made, at vi i dagligdagen kun kan folge konsekvenserne af
det vi faktisk vaelger. | romanen folges hvad der sker ved hver af valgmulighederne. | det hele
taget indgar valgets problematik mange steder i produktionen. Sommetider har han sogt vaek
fra den oplagte systematik, og nogle gange er valget op til personen. Andre gange er det gi-
vet fra mijoet.

Vi kom herefter ind pa determinismeproblemet.

Svend Age Madsen giorde det kiart, at frihedsaspektet var vigtigt for ham. Determinismen var
Ikke hans perspektiv. Man skal “mindst have fornemmelsen af valg og frihed.” Men en forfat-
ter kan jo gennemspille forskellige roller i sine varker, og ogsa pa den made var valg vigtige i
arbejdsprocessern.

Vi henviste til, at bade han selv og andre har veeret inde pa, at man kan spilde tiden pa lige-
gyldige valg.

Dette var rigtigt. Han pointerede, at valg ogsa kraever energi og indsats, hvilket kan betyde,
at en raekke mindre vigtige valg mest hensigtsmaessigt ma overlades til andre.

Herefter blev Svend Age Madsen bedt om at udfylde spergeskemaet "Praeferencer i beslut-
ningstagen” (jf. na@rvaerende artikel om dette spergeskema).

Svend Age Madsen gjorde straks opmaerksom pa, at det kunne vaere sveert at vaelge mellem
de tre forskellige muligheder, og han havde et afklaringsspergsmal om hvordan han skulle
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opfatte nogle formuleringer i spergeskemaet. Han udfyldte spergeskemaet pa den afsatte tid
(10-15 minutter).

Preferenceprofilen, der fremkommer ved sammentzlling af de 18 valg fordelt pa de tre for-
skellige muligheder: a) Hurtig-effektiv beslutningstagen, b) kreativ-innovativ beslutningstagen
og c) velovervejet-overbliksdannende beslutningstagen, blev:

Hurtig og effektiv beslutningstagen: 0
Kreativ og innovativ beslutningstagen: 6
Velovervejet og overbliksdannende beslutningstagen: 12

Pa et efterfelgende spergsmadl i spergeskemaet, om hvorvidt praeferenceprofilen var rigtigt,
valgte Svend Age Madsen at markere 6-tallet pa 7-skala, hvilket beted, at han ansa profilen
for at vaere naesten helt rigtig. Svend Age Madsen blev derefter bedt om at uddybe sin profil.

Han forklarede, at bade den kreative og den velovervejede fremgangsmade var vigtige ingre-
dienser | konstruktionen af en roman. Den kreative fremgangsmade - “min angrebsmade” -
var "end ikke til overvejelse”, idet den var "basis, at taenke alternativer kommer af sig selv”.
Han fremhavede, at selv nar han sad her og talte eller lyttede, overvejede han hele tiden, om
man "kunne sige det anderledes”. "Kunne det vaere omvendt?” "Kunne man gore det pa en
anden made?”. Han "stillede spargsmadl i tankerne hele tiden”. Nar sa ideerne var der, alter-
nativerne forela, sa kunne man overveje.: "Kan det betale?”, "Forer det til noget?”

Herefter spurgte vi, om hvorfor han slet ikke havde valgt den hurtige beslutningsstil.

Han svarede, at han simpelthen ikke brod sig om at tage hurtige beslutninger. Han havde det
"skidt med de hurtige beslutninger”. | skriveprocessen kom ideer selvfolgelig hurtigt, men om
en ide blev fastholdt athang af de efterfolgende gennemarbejdninger. | familien var det sjel-
dent ham der tog de hurtige beslutninger.

| spergeskemaet "Praeference i beslutningstagen” valgte Svend Age Madsen at fuldfere "Jeg
har valgt mine svar pa de foregdende spergsmal...” ved at markere det alternativ, der lyder:
"...ved en velovervejet gennemtankning, hvor jeg dannede overblik”. | det hele taget var det
vores indtryk fra interviewet, at Svend Age Madsen foretrak at give velovervejede svar og
undgik entydig, unuanceret stillingtagen.

De sidste fire spergsmal i spergeskemaet gar pa, om man laegger maerke til sin egen tenke-
made under beslutningsprocessen. Disse "metakognitive” spergsmal drejer sig altsda om be-
slutningstagerens lebende selvrefleksion og besvares ved markering pa en skala.

Svend Age Madsens markeringer pa disse metakognitive spergsmal var alle i den heje ende af
skalaen, hvilket pegede p3, at han i ret hoj grad lagde maerke til sin egen teenkemade. Da det-
te resultatet blev fremlagt for ham, var han ikke overrasket.

Det var vel karakteristisk for mennesket, at vi kan "se pa os selv”, at vi kan "forholde os til
selv”.

Herefter ville vi have spurgt, hvordan den tanke Svend Age Madsen flere steder er inde pa, at
vi skaber os selv gennem vores fortzllinger, harmonerer med, at der hele tiden er flere for-
skellige fortzllinger i gang. Men spergsmalet blev uklart formuleret, og han fik ikke helt taget
stilling den mulige uoverensstemmelse, men han svarede:
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At det var hans opfattelse, at vi tenker om os selv "ved hjelp af fortellinger”. Forskellige
fortallinger var aktive pa forskellige tidspunkter. Men mennesker sogte ogsa deres "grund-
fortalling” - "en grundfortlling, de kan leve med”.

Svend Age Madsen blev spurgt, hvordan han arbejdede med en roman. Konkret havde vi op-
fattet "Genspejlet” som meget letflydende.

Dette var dog et resultat af gennemarbejdningen. Romanen var skrevet som eller med den
hensigt, at den skulle virke letflydende. Forst I3 en lang raekke overvejelser, sa en mere spon-
tan skrivning, og evt. senere revideringer. Svend Age Madsen mente ikke, at han lavede et
egentlig skelet eller en egentlig struktur. Der var snarere tale om et beredskab af muligheder
og situationer, der var oparbejdet gennem laengere tid. Svend Age Madsen var dog parat til at
sige, at han maske tidligere havde kunnet blive lidt for reflekteret eller konstruerende i sin
fremgangsmade. | sin seneste roman "Den ugudelige farce” havde han derfor eksperimente-
ret med en mere” spontan” skrivemade, "improvisation ligesom i jazz". Resultatet var maske
blevet lidt mere "frigiort”, men "mdaske ogsa lidt mere lost”.

Interviewet blev afsluttet med en mere almen dialog om forsvaret. Ogsa her ville Svend Age
Madsen helst formulere velovervejede og nuancerede holdninger og standpunkter.

KONKLUDERENDE SAMMENLIGNING MED OFFICERER

| projektet om beslutningstagning har vi tidligere (jf. Olsen, Moestrup & Leth Jakobsen oven-
for) interviewet officerer om deres beslutningstagning. Disse interview var fokuseret pa offi-
cerernes beslutningstagen pa en konkret arbejdsdag, hvilket gor sdvel spergsmalene som sva-
rene ret anderledes. lkke desto mindre efterlader interviewet med forfatteren Svend Age
Madsen det indtryk, at hans basis for at tale om beslutningstagning og tenkning primaert er
en almenmenneskelig synsvinkel med en vekslen mellem en forfatterposition og en filosofisk
tilgang. Mens officerernes basis var deres konkrete ledelsesvirke med en vekslen mellem op-
samlede erfaringer og overordnede ledelsesmaessige betragtninger. Svend Age Madsen frem-
haevede selv denne forskel pa et tidspunkt - "M er jeg jo ikke leder”.

Vi kan sammenligne Svend Age Madsens praferenceprofil med praeferenceprofilerne i vores
mest undersegte gruppe af officerer, nemlig deltagerne pa Stabskursus (i alt 144 officerer, jf.
artiklen ovenfor).

Tabel 1. Praeferenceprofil for Svend Age Madsen og Stabskursusdeltagerne

PRAFERENCEPROFIL Hurtig Kreativ Velovervejet
Stabskursus 7 5 6
Svend Age Madsen 0 6 12

Selvom der er markante forskelle mellem Svend Age Madsen og officererne pa den hurtige og
den velovervejede beslutningsmade, er billedet fortegnet, idet variationen blandt officererne
er stor. Mere interessant er det, at undersege om der blandt officerernes praeferenceprofiler
er nogle, der ligner Svend Age Madsens.

Umiddelbart falder det i ojnene, at ingen officerer har 0 valg af den hurtige beslutningsmade.
Men hvis vi definerer et lavt antal valg som 0, 1 og 2 gange, sa finder vi, at 4,9% af officerer-
ne ligger med et lavt antal valg af den hurtige beslutningsmade.

Ser vi pa den velovervejede beslutningsmade, finder vi, at 8% af officererne har valgt denne

beslutningsmade 12 eller flere gange. Disse 8% har altsd mindst ligesa hej preference for
velovervejede beslutninger som Svend Age Madsen.
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Ser vi pa den kreative beslutningsstil, hvor Svend Age Madsen placerer sig naesten ligesom
officererne pa Stabskursus (henholdsvis 6 og 5), viser det sig, at 29% af officererne har valgt
den kreative mulighed ligesa hyppigt eller hyppigere end Svend Age Madsen. Det forekommer
ikke umiddelbart klart, hvordan dette overraskende resultat skal forklares.

Hvis vi definerer lighed med Svend Age Madsens praferenceprofil som en profil med et lavt
antal valg af den hurtige beslutningsmade (hejest 2) og et hejt antal valg af den veloverveje-
de beslutningsmade (mindst 10), sa findes der blandt denne gruppe af officerer fire personer
(3%), hvis profil ligner Svend Age Madsens.

Vi kan konkludere, at selvom Svend Age Madsens praeferenceprofil er markant ved fravaeret af
preference for hurtig beslutningstagen, kan vi dog finde officerer, hvis profiler har ligheds-
punkter med forfatterens.
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APPENDIKS

RATIONALET BAG SPORGESKEMAET:
"PRAFERENCE | BESLUTNINGSTAGEN"

af
Svend Erik Olsen, Forsvarsakademiet, Institut for Militeerpsykologi

INDLEDNING

"Preference i beslutningstagen” er et spergeskema, der kan give information om, hvor-ledes
respondenterne opfatter deres foretrukne fremgangsmade ved beslutningstagen, og om
hvordan de opfatter deres egen tenkning under beslutningstagen. | det efterfelgende skal
udviklingsarbejdet med og ideerne bag spergeskemaet fremlaegges.

SPORGESKEMAETS OPBYGNING

Spergeskemaet falder i fire dele. Ferste del bestar af en raekke korte, ret generelle udsagn
om fremgangsmader og holdninger til beslutningstagen, hvor respondenterne skal veelge det
udsagn, der passer bedst pa dem selv. Respondenterne valger hver gang mellem tre mulig-
heder - a, b eller c. Hvor "a" hele tiden peger pa en hurtig beslutningsmade, "b" pa en kreativ
beslutningsmade og "c" pa en velovervejet beslutningsmade. Anden del er en opgerelsesdel,
hvor respondenten optaller hvor mange a'er, b'er og c'er vedkommende har valgt. Herved
fremkommer en praferenceprofil, hvoraf det fremgar om respondenten foretraekker "hurtig
og effektiv" beslutningstagen eller "kreativ og innovativ”’ beslutningstagen eller "velovervejet
og overbliksdannende"” beslutningstagen. Respondenten derefter bliver derefter bedt om at
tage stilling til rigtigheden af den fremkomne profil. Tredje del bestar af fire spergsmal, der
angar respondentens tenkemade under beslutningstagen. Fjerde del er plads afsat til kom-
mentarer.

Forste del: Udsagn om beslutningstagen

Forste del bestar af 18 delopgaver bestaende af korte udsagnsdele rettet mod beslutningssi-
tuationer:

Nar der ikke star for meget pa spil,

Det er min erfaring, at de bedste beslutninger

Nar andres beslutningstagning ikke gar helt, er det mest fordi

| sterre organisationer er det vigtigste,

Nar jeg skal vaelge mellem ting, der ikke betyder sa meget,

De vigtigste beslutninger i mit liv har jeg egentlig taget

Dem jeg arbejder sammen med mener nok,

| et gruppesamarbejde ser jeg helst,

Som leder opmuntrer jeg mine medarbejdere til

10. Jeg ma nok indremme, at det trigger mig negativt,

11. | en kaotisk og uoverskuelig situation

12. Huvis jeg skal nzvne fejl ved min beslutningstagen, er det nok, at jeg af og til
13. | pressede situationer, hvor der star meget pa spil, finder jeg det vigtig
14. Nar der er mange muligheder at vlge imellem

15. Nar der skal investeres sterre belob
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16. | en virkelig faretruende situation geelder det om
17. Huvis jeg skulle udvikle mig som beslutningstager, ville jeg helst
18. Jeg har valgt mine svar pa de foregdaende spergsmal

Hver af disse delopgaver er indledninger af udsagn, der kan fuldendes pa tre forskellige ma-
der, som respondenten altsd skal velge imellem. Endvidere har nogle af delopgaverne en ind-
ledende opfordring til enten at teenke pa arbejdsmaessige situationer eller pa situationer fra
privatlivet. Den forste delopgave i spergeskemaet er for eksempel opstillet pa felgende made:

1. Teenk pa arbejdsmaessige situationer!
Nar der ikke star for meget pa spil,
a) tager jeg ofte en hurtig beslutning for at undga at spilde tid.
b) lader jeg gerne nye indfald indga i beslutningsprocessen.
c) overvejer jeg alligevel ofte hvad der vil veere det bedste valg.

| de 18 delopgaver er udsagnene formuleret meget forskelligt, men angar altsd i hver delop-
gave en bestemt type beslutningssituation.

| det efterfelgende vil en udsagnsdel plus en fuldendelsesmulighed blive betegnet som "et
udsagn”. Ovenstdende eksempel bestar sdledes af tre udsagn. De 18 delopgaver i sperge-
skemaet kan herved siges at indeholde i alt 54 udsagn.

Anden del: Preferenceprofil

Anden del af spergeskemaet giver respondentens praferenceprofil, idet respondenten optzel-
ler og anferer, hvor mange a-, b- og c-svar han eller hun har valgt.

Preferenceprofilen fremgar ved, at a-svarene kobles til i hvor hej grad respondenten har
"preference for hurtig og effektiv beslutningstagen ud fra erfaring, rutiner og procedurer”,
b-svarene kobles til i hvor hej grad respondenten har "preeference for kreativ og innovativ
beslutningstagen ud fra intuition, ideer og indfald”, og c-svarene kobles til i hvor hej grad
respondenten har "praeference for velovervejet og overbliksdannende beslutningstagen ud fra
systematisk gennemarbejdning”.

Nar respondenten har opgjort sin preferenceprofil, skal han eller hun tage stilling til i hvor
hej grad praeferenceprofilen er rigtig pa en skala fra 1 (helt forkert) til 7 (helt rigtig).

Tredje del: Refleksion over taenkemade, metakognitive spergsmal

| tredje del af spergeskemaet skal respondenterne svare pa fire spergsmal vedrerende den
made, hvorpa de forholder sig til deres egen tankning under beslutningsprocessen. Svarene
pa de tre forste spergsmal afgives pa en skala fra 1 (naesten ikke/naesten aldrig) til 7 (naesten
hele tiden/naesten altid). Spergsmalene drejer sig om hvorvidt respondenterne laegger maerke
til deres egen tnkemade under beslutningsprocessen (sp. 20), om hvorvidt de under en be-
slutningsproces @ndrer aktivt pa deres tenkemade (sp. 21) og om de velger aktivt mellem
forskellige teenkemader for de gar i gang med en beslutningsproces (sp. 22). Det sidste
sporgsmal (sp. 23) er om hvorvidt respondenterne oplever, at deres teenkemdade naesten au-
tomatisk retter ind efter situationen. Svarmulighederne er "nej, det gor jeg ikke", "ikke teenkt
over det” og "ja, det gor jeg".

Fjerde del: Kommentarer

Denne del bestar blot i en overskrift "Kommentarer til skemaet og resultatet” og et antal
linier til eventuelle kommentarer.
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SPORGESKEMAETS BAGGRUND: DEN MULTIASPEKTIVE MODEL

Spergeskemaets baggrund er den multiaspektive model af taenkningen under beslutningsta-
gen (jf. artiklen om modellen).

Den multiaspektive model tager udgangspunkt i den dagligdags oplevelsesverden, og denne
oplevelsesverden er preget af stor kompleksitet - meget foregar pa én gang, med hurtige
skift imellem emnerne og med varierende klarhed og distinkthed. Selvom man maske ofte
kommer til at beskrive mennesker som om de fungerer pa en ganske bestemt og enkel made,
er det - i hvert fald fra en oplevelsesmassig synsvinkel - klart, at mennesker i almindelighed
ikke er specielt enstrengede, snarere tveertimod. Under en given tankeproces "flyver mange
tanker gennem hovedet” pa den tenkende. Dette er for den tankende selv mest klart, nar
tankeprocessen ikke er szrlig malrettet, altsa nar man for eksempel Izner sig tilbage, slapper
af og undlader at koncentrere sig om noget szrligt. Beskrivende studier af menneskers tan-
keforleb og tankeindhold bekraefter dog denne iagttagelse mere generelt. Fra dagligdagen vil
de fleste kunne nikke genkendende til dette, og faanomenet er ogsa kendt fra vittighedernes
verden - A: "Du far tre flasker whisky, hvis du kan sige Fadervor uden at teenke pa andet!" B:
"Det er i orden. Fader vor, du som er i himlen. Giv os i dag vort daglige bred - @h, hvilken
slags whisky er det?" Ved at fastholde og viderefere dette perspektiv kan vi na frem til, at
menneskets funktionsmade er praeget af flerstrengethed.

Denne flerstrengethed kan den enkelte udnytte aktivt. | dagligdagen gor vi dette, nar vi for
eksempel pludselig "far en idé" eller kommer i tanke om en fremgangsmade og derefter ten-
ker malrettet videre herfra. Menneskets flerstrengede funktionsmade kan selvfelgelig medfe-
re, at man "taber traden” eller "mister koncentrationen” eller at "opmarksomheden glipper”,
hvorved vi ikke far fuldfert de tankebaner eller opgaver, som vi er i gang med. Men i langt de
fleste tilfelde er det netop opgaven eller mdlet, der overordnet virker styrende pa vores
tenkning. Denne overordnede styring medferer, at malrettetheden opretholdes og opgaven
loses. Flerstrengetheden indsnaevres og rettes - i hvert fald i nogen grad - mod den forhan-
denvarende opgavelosning.

Endnu en grund til, at flerstrengetheden ma betones er, at de begreber, som indgar i beslut-
ningstagerens tankning, i sig selv er dbne og fleksible. Ved hjalp af disse begreber danner
beslutningstageren sig et indtryk, en opfattelse eller bedre modeller (maske kun en model) af
de forhold, der indgdr i situationen og er relevante for beslutningstagningen. Bade begreber
og modeller er i udgangspunktet dbne og fleksible og kan sdledes modificeres eller helt ud-
skiftes. Dette betyder pa den ene side, at vi er i stand til at revurderer og nytanke, og pd
den anden side, at vi kan blive uklare og "springende” i vores tankning. For eksempel kan
"opgaven"/"malet”, som skulle virke styrende pa taenkeprocessen, meget ofte opfattes pa
mere end én made eller vaere upraecist/vagt formuleret, hvilket sa kan medfere, at der optrae-
der uklarhed i styringen. Samtidig ma det betones, at sdvel begreber som modeller er kom-
plekse starrelser, der kan analyseres ud i en rekke forskellige aspekter.

Flerstrengetheden medferer, at beslutningstageren pa ethvert tidspunkt i beslutningsproces-
sen har mulighed for at bevaege sig ad forskellige tankebaner. Hvilket ogsa betyder, at be-
slutningstageren har mulighed for strategisk at benytte forskellige tankebaner, begreber og
modeller til at lese en given opgave. At beslutningstageren har mulighed for at benytte for-
skellige tenkemaessige, problemlesende strategier betyder dog ikke, at beslutningstageren
rent faktisk i alle situationer forholder sig fleksibelt og benytter optimale strategier.

Mange forskellige forhold og omstandigheder spiller ind pa beslutningsprocessen og kan vae-
re bade fremmende og hemmende for processens tilfredsstillende/optimale forleb. En vigtig
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del af studiet af beslutningsprocesserne er netop klarleegningen af hvilke personlige savel
som sociale og organisatoriske faktorer, der virker fremmende eller heammende pa den til-
fredsstillende/optimale beslutningstagning. En eksplicitering af vigtige fremmende og haem-
mende faktorer skulle kunne nyttiggeres savel i uddannelsen og treningen af beslutningsta-
gere som i beslutningsstette til beslutningstagere.

Sammenfattende er folgende grundantagelser vigtige i studiet af beslutningstagning og udger
fundamentet for den multiaspektive model:

1. Alle faktorer, elementer og aspekter i en given beslutningsproces har en grad af abenhed
og fleksibilitet, som kan udnyttes og udmentes pa forskellige mader.

2. Op til enhver beslutningssituation har beslutningstageren flere mader, hvorpd informati-
oner kan behandles, til sin radighed.

3. Den aktuelle opgave og den samlede situationelle og organisatoriske kontekst har vee-
sentlig indflydelse pa hvilke af de mulige forarbejdningsmader, der faktisk tages i brug.

4. Selvom der i en bestemt situation er én forarbejdningsmade, der er dominerende eller er
blevet foretrukket, vil der altid vaere andre forarbejdningsmader, der har trengt sig p3,
men er blevet skubbet i baggrunden.

5. Mange forskellige faktorer spiller ind pa beslutningsprocessen og kan virke savel frem-
mende som haammende pa den optimale/tilfredsstillende beslutningstagning.

6. Om en given faktor virker heemmende eller fremmende i en konkret beslutningsproces er
(oftest) afhangig af andre faktorer.

7. Kompleksiteten i beslutningsprocessen og i beslutningstagerens begreber og modeller
kan kun delvis indfanges. Fokus ma vaere pa vasentlig og relevante aspekter.

Det vigtige at fastholde er altsd, at beslutningstageren vil have haft mangfoldige forhold eller
emner mere eller mindre fremme under forlebet. At mange af de emner, der dukker op i be-
slutningstagerens bevidsthed under processen madske er blevet traengt i baggrunden og har
spillet en mindre rolle er en anden sag.

Dette betyder, at respondenterne som besvarer "Praeference i beslutningstagen” vil opleve,
at spergeskemaets opstilling af fuldendelsesmuligheder og opgorelsen af preferenceprofilen
giver et forenklet billede af deres beslutningstagen. Respondenterne vil formentlig opfatte
praeferenceprofilen som nogenlunde rigtig og de vil kun pa et overordnet plan genkende sig
selv.

Den multiaspektive model af tnkningen koncentrerer sig om tre teenkemader eller strukture-
ringsformer, som antages at veere til stede mere eller mindre manifest, mere eller mindre la-
tent i alle almindelige tankeprocesser.

De tre struktureringsformer kan kort benavnes: 1) Den preeetablerede strukturering, som
iseer bygger pa indlerte, letlobende rutiner, 2) den elaborerende strukturering, som isaer
d=ekker den analyserende og systematiske gennemtankning og 3) den flydende strukture-
ring, som isaer er karakteriseret ved abenhed og ved at kunne bevaege sig i helt nye baner.
Disse korte benavnelser er hovedsagelig valgt pa grund af deres kommunikative slagkraft, og
de antyder derfor kun hvad struktureringsformerne dakker.

At netop disse tre struktureringsformer er veerdifulde i analysen af tanke- og beslutningspro-
cesser ma opfattes som en hypotese. Det er muligt at satte spergsmalstegn bade ved om
disse tre udger en udtemmende, dekkende taksonomi og ved om de tre former kan adskilles
skarpt fra hinanden. Selv om der er tale om en analysemodel (hvor modellen naturligvis er
forskellig fra det, den er en model af - ligesom landkortet er forskelligt fra landskabet) ma
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det fastholdes, at analysemodellen indfanger vigtige aspekter ved beslutningstagningen. Det
er opfattelsen her, at der er et vist beleeg for tredelingen, som ogsa integrerer en raekke for-
skellige forhold, og at den kan vaere et nyttigt udgangspunkt for videre studier.

Modellen kan afbildes pa felgende made:

Struktureringsformer i teenkning og
beslutningstagen:

Las/labil
FLYDENDE
STRUKTURERING

Kreativ

Ureflekteret Metakognitiv

Irigid styring
PREETABLERET Veloverveiet
STRUKTURERING !

Hurti ELABORERENDE
9 STRUKTURERING

Omsteendelig/
utilstreekkelig

De tre struktureringsformer kan veere mere eller mindre hensigtsmaessige afhaengig af den giv-
ne sammenhang og af det endelige resultat. Den preeetablerede strukturering kan forlebe hur-
tigt, men kan ogsa vare ureflekteret og/eller rigid. Den elaborerende strukturering kan medfere
at beslutningsprocessen bliver velovervejet, men den kan ogsa gere processen omstaendelig og
hvis der er begraensede ressourcer til stede vil det maske ikke veere muligt at fere tankepro-
cessen tilstraekkeligt igennem. Den flydende strukturering dbner for kreativitet og nytaenkning,
men kan ogsa blive for los eller labil, saledes at en realistisk malrettethed ikke fastholdes.

Det samlede billede kompliceres ved, at beslutningstageres modeller/referencerammer bade
kan optreede som enheder (eller med enhedspraeg) med en eller anden struktureringsform og
kan optraede som sammensatte sterrelser, der involverer en raekke begreber og begrebslige
sammenhange med forskellige struktureringsformer. | sidstnavnte tilfeelde ma fokus vaere de
struktureringsformer, der synes udslagsgivende for efterfelgende beslutninger og handlinger.

Respondenterne vil formentlig ikke have teenkt pa deres beslutningstagen pa en made, der er
identisk med begrebsrammens tre struktureringsformer, men de vil let kunne forsta begrebs-
rammen, som grundlaggende har et alment preg. Men som navnt vil respondenterne kun
delvis kunne acceptere den forenkling, der ligger i spergeskemaets opstilling.

Ud over de tre struktureringsformer er der i analysemodellen medtaget en styringskompo-
nent, "metakognitiv styring”, som henviser til beslutningstagerens mulighed for at foretage
selviagttagelse og ndringer. Denne metakognitive styring gor det muligt for beslutningsta-
geren selvrefleksivt at vende sig imod sin egen struktureringsform pa et givet tidspunkt. Ide-
en er ikke at postulere, at beslutningstagere hele tiden er bevidst om eller reflekterer over
deres egne tankeprocesser. Meget ofte ivaerksattes en strukturering uden egentlig selvre-
fleksion. Situationens krav savel som sociale og organisatoriske forhold samt beslutningsta-
gerens erfaringsbaggrund (og andre personlige faktorer) vil for det meste Ilgge op til, at
struktureringer forlober med en mere begraenset eller mere glimtvis selvrefleksion. Samtidig
ma man antage, at ogsa selvrefleksionen, den metakognitive styring, kan struktureres pa for-
skellige mader.

< | ==
83



Hvis denne beskrivelse af den metakognitive styring er korrekt, vil vi forvente, at responden-
terne selv er klar over dette, og felgelig vil vi forvente, at respondenterne til en vis grad vil
bekrefte, at de legger maerke til deres egen teenkemdde under beslutningsprocessen (jf.
spergsmalene om selvrefleksion).

SPORGESKEMAETS UDVIKLING OG AFPROVNING

Ideen til spergeskemaet udsprang af diskussioner i Forum for ledelse og organisationsudvik-
ling, hvor det ferste emne var beslutninger under stress. Man ndede hurtigt frem til, at be-
slutningstagen i hverdagen uden stress kunne vaere et interessant supplement til beslutninger
under stress. Et spergsmal var om man kunne udfzerdige et spergeskema som relativt hurtigt
ville kunne give nogle anvendelige resultater.

Pa baggrund af dette spergsmdl og med udgangspunkt i den multiaspektive model blev det
forste udkast udformet. Allerede pa dette tidspunkt stod det klart, at en mulig form pa ske-
maet kunne vaere den valgte med en del af et udsagn som kunne fuldendes pa forskellige
mader og hvor respondenten skulle vaelge den fuldendelse som passede bedst pa vedkom-
mende selv. Denne form var inspireret af andre prever, som benyttes ved Institut for Militaer-
psykologi.

| stedet for at stille en raekke specifikke spergsmal, som til sidst geres op og viser en prefe-
renceprofil, kunne man naturligvis lade respondenterne svare direkte pa, hvordan de sa deres
preferenceprofil. Fordelen ved at tage omvejen over rekken af spergsmal er, at responden-
terne herved far lejlighed til at gennemtanke nogle situationer og til at reflektere lidt dybere
over egen tenkemade i situationerne. Selvom respondenterne maske nar frem til samme
slutresultat ved de to fremgangsmader, ma man dog regne med, at de har opndet en sterre
dybde og selvindsigt ved at svare pa hele spergeskemaet.

| forste omgang blev et skema med ni udsagnsdele og tre fuldendelsesmuligheder til hvert
udsagnsdele konstrueret. At der skulle vaere tre fuldendelsesmuligheder til hvert udsagnsdel
gav sig selv, idet de tre struktureringsformer fra den multiaspektive model derved kunne
daekkes. Dette korte skema blev afprevet pa nogle fa respondenter, som pegede p3, at flere
forhold burde rettes. Respondenterne manglede information om, hvorvidt de skulle teenke pa
arbejdssituationer eller andre situationer; hvorefter den korte opfordring til at taenke pa saer-
lige situationstyper blev indfejet. Respondenterne synes videre, at skemaet var for kort, og
de kom med forslag til andre beslutningssituationer, som kunne indfejes. Skemaet blev heref-
ter i forste omgang foreget med fem udsagnsdele til 14 og efter endnu en afprevningsrunde
blev det endelige skema med 18 udsagnsdele konstrueret. Endelig pegede respondenterne pa
formuleringer som kunne misforstas, og denne slags formuleringer er lebende blevet tilrettet
i hele konstruktionsprocessen. Ved den senere afprevning blev det iser klart, at responden-
terne selv kunne og var interesseret i at lave en opgoerelse af deres svar og i at fa en klar til-
bagemelding om deres preferenceprofil. Dette forte til, at opgerelsesskemaet blev konstrue-
ret. Endelig stod det klart, at nogle af de spergsmadl, som efterfelgende blev stillet til respon-
denterne, med fordel kunne indferes i selve skemaet, hvorved spergsmalene automatisk blev
stillet og let kunne opgeres. Spergsmalenes endelig form er dog ferst fremkommet efter flere
afprevninger.

| opgorelsesdelen er formuleringen af hvad praferencerne indebzrer (for a, b og c¢) foretaget
med et primaert kommunikativt sigte. Det vil sige, at det er forstaeligheden for respondenter-
ne der har vaegtet hojest - ikke om de involverede begreber er de, ifelge den multiaspektive
model, mest rammende og prcise. | formuleringen "Praeference for hurtig og effektiv be-
slutningstagen ud fra erfaring, rutiner, procedurer” kan man sdledes stille spergsmalstegn
ved om hurtighed altid folges af effektivitet. Svaret ma vaere benagtende, men i dagligdags
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sprogbrug supplerer de to begreber meget godt hinanden. Tilsvarende er "erfaring, rutiner,
procedurer” langt fra en udtemmende liste, ligesom man kan komme i tvivl om "erfaring” kun
herer til under den hurtige og effektive beslutningstagen. Tilsvarende terminologiske proble-
mer kan man finde ved de andre preferenceformuleringer, men afprevningerne tyder p3, at
informationsvaerdien er i orden.

Det samme gxlder for deludsagnene og for deres fuldendelsesmuligheder. Respondenterne,
som hidtil har svaret, synes at forstd udsagnene godt nok til, at de kan velge svar, som de
selv synes er nogenlunde tilfredsstillende. Men dette forhindrer ikke at der er terminologiske
og begrebsmassige problemer i udsagnene. For eksempel er udsagnet (nr. 8) "I et gruppe-
samarbejde ser jeg helst, at vi ogsa far nogle fornyende forslag pa bordet” tillagt "praferen-
ce for kreativ og innovativ beslutningstagen” som igen skulle pege hen pa den "flydende
strukturering” i modellen; men fornyende forslag kan vel ogsa udspringe af en elaborerende
eller en prxeetableret strukturering? Dette begrebs- og formuleringsmaessige problem mind-
skes formentlig ved, at respondenten spores den rette vej ved at fraveelge "l et gruppesam-
arbejde ser jeg helst, at vi ikke udskyder beslutningerne leengere end hejest nedvendigt” og "I
et gruppesamarbejde ser jeg helst, at vi afsaetter tid til grundig dreftelse for vi tager en be-
slutning”. Men problemet kan ikke siges at vaere helt lost.

Da det er selve spergeskemaets validitet, der her er pa spil, mad en indsats naturligvis neje
overvejes. Flere forskellige fremgangsmader kan tages i brug for at undersege validiteten. For
eksempel kunne man overveje at interviewe respondenter om hvordan de egentlig opfatter
de forskellige valgmuligheder med det formal at modificere indtil det rigtige er opnaet; men
man kan ogsa vaelge at anvende spergeskemaet uden videre og derpa sammenholde resulta-
terne med andre informationer for derved at se om relevante sammenhange viser sig. Den
sidstnaevnte fremgangsmade er valgt i foerste omgang, men afhangig af hvilken anvendelse
der fremover tilteenkes spergeskemaet, skal det validitetsproblematikken medinddrages i
storre eller mindre udstraekning.

Endelig bliver respondenterne selv bedt om at besvare spergsmalet: "I hvor hej grad er det
samlede billede af dine praferencer rigtigt?”. Dette er selvfolgelig ikke en staerk validering af
sporgeskemaet, da vi stadig ikke ved om spergeskemaet indfanger forhold omkring respon-
denternes faktiske beslutningstagen. Pa den anden side kan man ikke uden videre havde, at
beslutningstagere er helt uvidende om deres egen tilgang til beslutningstagen, der folgelig
grund til at antage, at spergsmalet har en vis relevans for spergeskemaets validitet.

| den forste sterre afprevning af "Praeference i beslutningstagen”, hvor 46 deltagere pa
Stabskursus besvarede skemaet, gav respondenterne felgende svarfordeling pa spergsmalet
om rigtigheden af det samlede billede af deres praeferencer:

Tabel 1. Rigtisheden af preferenceprofilen. Antal valgte pa skalaen fra 1 til 7:

1 2 3 4 5 6 7
0 0 1 10 11 20 4
Helt forkert Bade-og Helt rigtigt

Stort set alle respondenterne har valgt fra "bade-og" og op til "helt rigtigt”. Hvis spergeske-
maet skulle pretendere at give det helt rigtige og genkendelige billede af respondenterne,
kunne man enske, at fordelingen var trukket lzengere op imod "helt rigtigt”, men de nedven-
dige forbehold taget i betragtning er fordelingen acceptabel.

Set i forhold til den multiaspektive models antagelser er fordelingen endda meget acceptabel,
idet speorgeskemaet er en meget forenklet udgave af den dynamik og kompleksitet som mo-
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dellen skulle forsege at indfange. Dette betyder, at vi ma forvente en vis afstandtagen fra
respondenternes side, idet disse faktisk fungerer mere komplekst (og ved det og folgelig vil
opponere mod forenklingen) end spergeskemaet laegger op til. Dette stottes af, at en del af
de kommentarer som respondenterne er fremkommet med gar p3, at det er sveert at velge
imellem de tre muligheder, iseer fordi man synes, at der snarere er tale om bade-og end om
enten-eller.

Pa denne baggrund kunne man overveje, om en prioritering imellem fuldendelsesmuligheder-
ne ville give et mere acceptabelt billede end den nuvarende fremgangsmade. Det er dog
langtfra sikkert, at praeferenceprofilen ville &ndre sig grundlaeggende for den enkelte respon-
dent, idet respondenten formentlig stadig ville prioritere den mulighed hejest som vedkom-
mende alligevel vaelger med den nuvarende fremgangsmade.

Respondenternes valg af fuldendelsesmulighed (a, b eller c) ved de 18 delopgaver er relevant
ved vurderingen af spergeskemaets vardi. Nedenstaende tabel viser, hvorledes de 46 delta-
gere pa stabskursus har valgt ved de 18 dele:

Udsagn Intet valg | Valgta | Valgtb | Valgt ¢

1)  Nar der ikke star for meget pa spil 0 12 15 19

2) Det er min erfaring, at de bedste beslutninger 0 12 4 30

3)  Nar andres beslutningstagning ikke gar helt, er det 0 5 17 24
mest fordi

4) | sterre organisationer er det vigtigste 0 15 16 15

5)  Nar jeg skal veelge mellem ting, der ikke betyder sa 0 15 22 9
meget

6) De vigtigste beslutninger i mit liv har jeg egentlig 0 6 15 25
taget

7) Dem jeg arbejder sammen med mener nok 3 23 15 5

8) | et gruppesamarbejde ser jeg helst 0 14 21 11

9) Som leder opmuntrer jeg mine medarbejdere il 0 11 13 22

10) Jeg ma nok indremme, at det trigger mig negativt 0 13 22 11

12) I en kaotisk og uoverskuelig situation 0 25 10 11

12) Huvis jeg skal nevne fejl ved min beslutningstagen, 2 23 5 16
er det nok, at jeg af og til

13) | pressede situationer, hvor der star meget pa spil, 0 18 7 21
finder jeg det vigtigt

14) Nar der er mange muligheder at vaelge imellem 0 17 15 14

15) Nar der skal investeres storre beleb 0 16 3 27

16) | en virkelig faretruende situation gzlder det om 0 29 7 10

17) Huyis jeg skulle udvikle mig som beslutningstager, 0 12 20 14
ville jeg helst

18) Jeg har valgt mine svar pa de foregaende spergsmal 0 23 12 11

Kun ved to af udsagnene har enkelte respondenter helt undladt at vaelge en fuldendelsesmu-
lighed. Dette er ved de udsagn, hvor respondenten skal valge at sige noget negativt om sig
selv (nr. 7 og 12, hvor henholdsvis 3 og 2 respondenter undlader at vlge). At nogle respon-
denter ikke er indstillet pa dette er forventeligt og giver ikke anledning til at foretage andrin-
ger | skemaet.

Alle fuldendelsesmuligheder er blevet valgt - i hvert fald af nogle respondenter. Dette bety-
der, at ingen udsagn er sa "afvigende" formuleret, at de ikke er blevet valgt. Alle fuldendel-
sesmuligheder kan saledes blive valgt med en eller anden frekvens. Felgende udsagn er kun
valgt fem gange eller mindre:
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2. Det er min erfaring, at de bedste beslutninger
b) er dem, hvor man bryder sit vante menster.
3. Nar andres beslutningstagning ikke gar helt godt, er det mest fordi
a) de er for omstendelige eller langsommelige.
7. Dem jeg arbejder sammen med mener nok,
¢) at min beslutningstagen er for langsommelig.
12. Huvis jeg skal navne fejl ved min beslutningstagen, er det nok, at jeg af og til
b) far taget for ualmindelige beslutninger.
15. Nar der skal investeres storre beleb
b) ser jeg ogsa gerne pa de "umulige” alternativer.

Det er muligt at finde argumenter for hvorfor netop disse udsagn er blevet valgt med en sa
lav frekvens, men der forekommer ikke at vaere tungtvejende grund til at @ndre pa udsagne-
ne, da de faktisk kan valges.

Det hyppigst valgte udsagn i afprevningen pa Stabskursus blev valgt 30 gange. Der er sdledes
hele 16 respondenter som valger noget andet. Det hyppigst valgte udsagn er (nr. 2 c): "Det
er min erfaring, at de bedste beslutninger er dem, hvor man virkelig gennemtaenker forholde-
ne". Heller ikke fordelingen af de hyppigst valgte udsagn giver umiddelbart anledning til be-
kymring.

De sidste fire spergsmal angdende refleksion over taenkemaden, de metakognitive spergsmal,
har ligeledes gennemlebet &ndringer. Spergsmalene lyder nu:

20. Nar du er i gang med en konkret beslutningsproces, laegger du sa maerke til din taenke-
made?

21. Andrer du under en beslutningsproces aktivt pa din teenkemade?

22. Vlger du aktivt mellem forskellige taenkemader for du gar i gang med en beslutningspro-
ces?

23. Oplever du, at din teenkemade under beslutningsprocessen nasten automatisk retter ind
efter situationen?

| de ferste udgaver var der ingen introduktion og der var heller ikke et fast gennemgaende
begreb ("tankemade"), som kunne fokusere respondenternes refleksion. Introduktionen er
blevet gjort meget udferlig, fordi den indledende afprevning viste, at respondenterne kunne
komme i tvivl om, hvad det egentlig var de skulle tage stilling til. | introduktionen blev begre-
bet "teenkemade" indfert med forklaring, og begrebet blev derefter indsat i de fire spergsmal.

Respondenternes kommentarer tyder pa, at man nu forstar hvad spergsmalene drejer sig om.
Svarfordelingen viser, at respondenterne kan anvende stort set hele skalaen (der er dog in-
gen der valger "nasten altid” (7) pa spergsmalet om hvorvidt de @ndrer aktivt pa deres
taeenkemadde under en beslutningsproces (sp. 21)). £ndringer i de fire spergsmal kan nappe
umiddelbart forbedre skemaets anvendelighed.

Selvom "Praference i beslutningstagen” kan videreudvikles, stilles en sadan proces forelebig i
bero, idet spergeskemaets brugsvaerdi forekommer at veere i orden. Resultaterne af anven-
delsen af spergeskemaet er, som navnt, behaeftet med en vis usikkerhed og ma tages med
forbehold. Et vigtigt forbehold knytter sig til den selviagttagelse og selvrapportering, som
spergeskemaet bygger pa. Selviagttagelse og selvrapportering besvaerliggeres bade af, at be-
slutningstagen er et komplekst emne med forskellige grader af tilgeengelighed for beslut-
ningstageren selv, og af, at diskurs om beslutningstagen sandsynligvis knytter an til nogle
preetablerede struktureringer, der ikke kun har til formal at frembringe sande beskrivelser,
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men ogsa skal underbygge identitetsdannelse og social virkelighedskonstruktion. Herved kan
resultaterne give et fordrejet billede af hvad beslutningstagere faktisk foretager sig, nar de
tager beslutninger. At et fordrejet billede kan forekomme, er dog ikke et argument for hver-
ken at det faktisk forekommer eller for at billedet skulle vere totalt urealistisk eller uanven-
deligt. Blot ma man tage de nedvendige forbehold og acceptere usikkerheden eller sege sup-
plerende belzeg andre steder.

SPORGESKEMAETS ANVENDELSE

"Preeference i beslutningstagen” er forste og fremmest taenkt som et spergeskema, der kan
benyttes som udgangspunkt for selvforstaelse og selvrefleksion omkring respondentens egen
beslutningstagen. Med udgangspunkt i besvarelsen af de enkelte spergsmal og i opgerelsen
af preferenceprofilen kan respondenten goere sig tanker omkring sin egen beslutningstagen.
Respondenten behever naturligvis ikke at vaere enig i resultaterne af spergeskemaet. Hoved-
formalet ma veere, at respondenten far lejlighed til at se pa sin egen aktivitet pa en ny made,
og med denne som baggrund overveje om noget ber forandres. Herved kan spergeskemaet
selvfolgelig ogsa bruges i forbindelse med individuel radgivning, hvor det dog er vigtigt at se
resultaterne som udgangspunkt for en afklarende dialog snarere end som en endegyldig og
ufejlbarlig diagnose.

Spergeskemaet kan benyttes individuelt eller i gruppesammenhang. Da resultaterne ikke i sig
selv placerer respondenterne i negative grupper skulle det vaere muligt at diskutere sine resul-
tater med andre respondenter, hvis gruppens klima ikke er for forsvarspraeget. | kursussam-
menhang og i uddannelsesforleb kan spergeskemaet naturligvis ogsa besvares anonymt og
diskuteres i en samlet opgoerelse, hvorved man kan relatere gruppens besvarelse til andre
gruppers eller til modeller af og teorier om beslutningstagen.

Endelig kan spergeskemaet bruges i undersegelses- og forskningssammenhang, hvor det dog
er vigtigt at fastholde, at resultaterne ma tages med forbehold og at de ber suppleres med
andre oplysninger, der enten kan underbygge eller imedega resultaterne.
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