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Beslutningsstgtte:
metode for diagnose av lederes informasjons- og
situasjonsoppfatninger

Sammendrag:

Avhandlingen er et bidrag i arbeidet med & utvikle et metodeapparat for beskrivelse og
diagnose av vanskelige beslutningssituasjoner. Avhandlingen ligger innenfor fagomrddet
beslutningsstgtte som gér ut pd i forbedre lederes beslutningsprosesser, bl.a. ved 4 gi dem
skreddersydde edb-baserte systemer, beslutningsstgttesystemer (BSS), som skal gke deres
kapasitet til 4 takle vanskelige beslutningssituasjoner.

Et vesentlig aspekt under beslutningsstgtte er diagnose. Diagnose gar ut pi 4 identifisere
forskjeller mellom lederens ndvarende beslutningsprosess og en mer effektiv prosess, en
situasjonsmessig norm. Diagnose omfatter videre & forstd hvorfor forskjellene eksisterer og &
finne ut hvordan niverende prosess kan endres slik at den blir mer effektiv. Ved diagnose tas
alts bevisst stilling til hvordan beslutningsprosessen kan forbedres, og hvordan teknologi kan
stgtte prosessen. Avhandlingen gir is@r et bidrag til operasjonalisering av diagnosefasen i en
beslutningsstgtteprosess gjennom utvikling av et generelt opplegg for diagnose av vanskelige
beslutningssituasjoner. Opplegget omfatter ogsé et oppsett for analyse og presentasjon av
data.

Konkret fokuseres pd e metoder som avdekker lederens oppfatninger av sin beslutnings-
situasjon: Kritisk suksess faktor metoden (KSFM), tolke hgyt metoden (THM) og infor-
masjonskilde “Role Construct Repertory Interview” (IRCRI). KSFM gir et innblikk i lederens
informasjonsbehov. THM kartlegger lederens oppfatninger av arsaker til og konsekvenser av
en beg}venhet iomgivelsene. Metoden kartlegger videre de handlingsalternativer som lederen
genererer pd grunnlag av sine oppfatninger for 4 takle interne konsekvenser av begivenheten.
IRCRI avdekker lederens oppfatninger og bruk av informasjonskilder, dvs. hvilke kilder han
bruker og hvordan de brukes i en beslutningsprosess.




Avhandlingen tar dermed utgangspunkt i tre etablerte metoder for kartlegging av en vanskelig
beslutningssituasjon. Metodene gir et bilde av samspillet mellom lederens oppfatninger av sin
beslutningssituasjon og av sine informasjonsomgivelser. Antakelsen er at oppfatningene av
informasjonskilder, herunder ogsi analysemetoder og -verkt@y, pdvirker hvordan lederen
gjennomfgrer informasjonsspgkings- og analysefasene i en beslutningsprosess, og at disse
oppfatningene dermed ogsd innvirker pd kvaliteten av beslutningene. Forstielse av dette
samspillet antas & vare av vesentlig betydning for beslutningsstgtte idet edb-baserte infor-
masjonskilder som BSS utvikles med sikte pd & forbedre lederens beslutningsatferd gjennom
inngrep som gir bdde pa forbedring av informasjonssgkings- og analysefasene og pd utvikling

av oppfatningene av beslutningssituasjonen.

De valgte metodene er primart metoder for beskrivelse av beslutningssituasjonen. Et vesent-
lig aspekt i avhandlingen er derfor 4 videreutvikle metodene for diagnose. Dette gjgres
gjennom overfgring av det generelle opplegget for diagnose, som ble nevnt ovenfor, til hver
metode. Overfgringen omfatter utvikling av strukturelle og innholdsmessige normer for hver
metode. Utgangspunktet for utleding av normene er den teori som ligger under metodene.
Strukturelle normer er ikke situasjonsavhengige. De gjelder for f.eks. investering i skip, men
ikke bare for investering i skip. Innholdsmessige normer er ogsa generelle pd den méte at de
utledes av teorien under metodene, men de m4 gis en situasjonsmessig tolkning, f.eks. hvilke

er de relevante innholdsmessige begrepene for investering 1 skip?

Rammen for utvikling og vurdering av metodeapparatet er anvendelse av metodene ved
beskrivelse og diagnose av en realistisk beslutningssituasjon. Her er valgt situasjonen in-
vestering i skip. Atte toppledere/ledere i tre norske rederier deltar i prosjektet som i avhandlin-
gen kalles rederiprosjektet. Dessuten deltar tre skipsfartsforskere ved kartlegging og diagnose
av tolke hgyt data.

Resultatene av diagnose fra redenprosjektet viser at lederne har en god forstdelse av sin
beslutningssituasjon og av sine informasjonsomgivelser. Resultatene tyder likevel pd at
lederne kan forbedre sin beslutningsprosess ved i stgrre grad 4 ta i bruk edb-baserte kvantita-
tive markedsmodeller, og ved 4 supplere sine informasjonskilder med skipsfartsforskernes
analyser bl.a. av underliggende etterspgrsels- og tilbudsforhold og av kortsiktige og langsiktige
virkninger av endringer i markedene. Arsakene til at lederne i liten utstrekning bruker
kvantitative markedsmodeller kan ligge i markedsfgringen av disse modeller, men ogsd i at
modellene ikke har en utformning som tar tilstrekkelig hensyn til ledernes oppfatninger av
beslumingssituasjonen. Arsakene til at lederne i liten utstrekning utnytter forskningsresultater
kan ogsa ligge 1 miten som forskeme formidler sine resultater pa.



Utprgvingen av metodeapparatet p4 situasjonen investering i skip utgjgr samtidig en videre-
utvikling av metodene i form av operasjonalisering for diagnose og en illustrasjon av hvordan
data brukes ved diagnose. For alle tre metoder er det utviklet kategorier for analyse av data
som ogsd kan vare nyttige ved bruk av metodene i andre situasjoner. Her kan spesielt
fremheves kategoriene for analyse av informasjonsbegreper under IRCRI. Videre kan illustra-
sjonen av analyse av lederens informasjonsoppfatninger som grunnlag for diagnose vare til
stgtte for andre som vil bruke IRCRI for diagnose. Under THM er teknikken for konstruksjon
av kognitive kart videreutviklet med henblikk p3 beslutningsstgtte.

Erfaringene fra utprgvingen av metodeapparatet viser at bAde THM og IRCRI er effektive
metoder for datainnsamling, mens KSFM ikke gir lederen tilstrekkelig kognitiv stgtte til
.avdekking av vesentlige informasjonsbehov. I avhandlingen fremsettes forslag til et mer
strukturért opplegg for gjennomfgring av KSF—intervj'u. Erfaringene tyder videre p at valg av
krisesituasjoner for THM er vesentlig for motivasjonen til lederne for & tolke situasjonen.
Utprgvingen viser dessuten at innsamling av data ved IRCRI er fglsom for utformingen av
rollelisten, og at nytten av intervjuet for diagnoseformal er avhengig av utviklingen i lederens
begrepsapparat for informasjonsomgivelser. P& bakgrunn av erfaringene med IRCRI foreslas
tilpasning av metodeapparatet med henblikk pi 4 fa et bedre innblikk i ledernes bruk av
informasjonskilder for analyseformal.

Utprgvingen viser ogsd at diagnoseopplegget har fungert tilfredsstillende. Spesieltde strukturelle
normene for THM og de innholdsmessige normene for IRCRI har gitt vesentlige bidrag til
diagnosen. En forutsetning for at diagnoseopplegget kan brukes i praksis, er likevel at tiden
det tar & komme frem til en diagnose kortes ned. Her foreslas forbedringer, bl.a. ved 4 ta i bruk
edb-teknologi bide ved datainnsamling og ved analyse og diagnose av data.

Avhandlingen avsluttes med en drgfting av videre arbeid med metoder for beskrivelse og
diagnose av vanskelige beslutningssituasjoner. Punkter som tas opp er utvikling av et opplegg
for tilbakemelding av forskerens diagnose til lederen og diagnosens plass i den videre rammen
for beslutningsstgtte med utvikling av BSS, implementering og overviking av virkninger. I
denne forbindelse drgftes ogsd forskerens roller i en beslutningsstgtteprosess - ved diagnose,
som systembygger og som brobygger. Metodeapparatet som er anvendt i avhandlingen, settes
derpd inni et videre perspektv hvor méilet er utvikling av et sett metoder som setter oss i stand
til & skreddersy ei metodeapparat for forskjellige deltakerpaneler, og hvor hver metode har et
klart definert nedslagsfelt for forstielse av hvordan mennesker takler en vanskelig beslut-

ningssituasjon.



Forord:

A skrive en avhandling er en utviklingsprosess. En avhandling blir man derfor ikke ferdig
med. Man leverer den inn for bedgmming som avslutning pd én arbeidsperiode - som samtidig
danner begynnelsen til en ny hvor man gnsker 4 bearbeide idéer og erfaringer, og hvor man
gnsker & viderefgre arbeidet. Jeg er takknemlig for at jeg har fitt mulighet til & skrive en
avhandling med en problemstilling som jeg er opptatt av, og med en utprgvning innenfor en
praktisk ramme som har vart meget inspirerende.

Jeg vil rette en inderlig takk til ledere og forskere som stilte opp til intervju. Jeg har mgtt &tte
flotte representanter for norsk naringsliv. Det er synd at lydbdndene fra intervjuene ikke kan
inngd som en del av avhandlingen, for her er bdndopptak hvor det gnistrer av overskudd,
selvironi, latter, men fgrst og fremst en imponerende kjennskap til skipsfart. Jeg har intervjuet
tre vidt forskjellige skipsfartsforskere - som likevel har felles at de er levende opptatt av sitt
forskningsfelt.  En spesiell takk til amanuensis Siri Strandenes som har hjulpet med den
situasjonsmessige tilpasningen av intervjuene, og til direktgr og forsker Tor Wergeland som
har &pnet for kontakten med lederne.

Flere institusjoner har gitt bidrag som har gjort det gkonomisk mulig 4 gjennomfgre
doktorgradsarbeidet. Hjertelig takk til Norges Handelshgyskole som har innvilget rekrutte-
ringsstillinger opp gjennom 4rene, til NAVF for stipendiatstilling og for reisepenger - og tl
Norges Rederiforbund som ogsd har stgttet med reisepenger til kontakt med rederiene.

I flere &r har jeg hatt kontor ved Institutt for informasjonsbehandling. Det gode faglige og
sosiale samarbeid med mine kolleger - Gunnar E. Christensen, Kristian Hj. Falch, Tore B.
Holmesland, Knut J. Ims, Leif B. Methlie, Wenche Mearch og Rita Schumann Olsen - har hatt
stor betydning for meg. En spesielt nzr kollega er Kristian som har hjulpet bide ved
diskusjoner av undervisningsopplegg og ved 4 overta undervisningen da jeg strevde med 4 f&
avhandlingen ferdig.

I forbindelse med avhandlingen har jeg sgkt rid - og fitt bide rdd, diskusjoner og stgtte av
personer som jeg setter stor pris pd: @ystein Fjeldstad, Daniel Heradstveit, Lars Mathiesen og
Tor Wergeland. En ekstra klem til Daniel og Tor som har bygget opp og stgttet min selvtillit
nér det knep som verst.
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Del I - Problemstilling og teoretisk utgangspunkt

1 Innledning og oversikt

Avhandlingen er et ledd i arbeidet med 4 utvikle et metodeapparat for beskrivelse og diagnose
av vanskelige beslutingssituasjoner. Avhandlingen ligger innenfor fagfeltet beslutningsstgtte
som gir ut pé 4 forbedre lederes beslutningsprosesser dels ved 4 gi lederne en bedre forstielse
av sin egen atferd i vanskelige beslutningssituasjoner, dels ved 4 gi dem skreddersydde edb-
baserte systemer som skal gke deres kapasitet til 4 takle slike situasjoner. Et metodeapparat for
beslutningsstgtte skal vare et hjelpemiddel i samarbeidet mellom leder og systembygger til 4
forstd lederens atferd og gi grunnlag for diskusjon av hvordan beslutningsprosessen kan
forbedres, bl.a. ved hjelp av beslutningsstgttesystemer (BSS). Dessuten bgr metodeapparatet
gi tilstrekkelig med data til at prototype-BSS kan utvikles.

Med metodeapparat menes et samspill av generelle metoder for kartlegging, analyse og
diagnose av en beslutningssituasjon. Metodeapparatet bgr altsa bestd av metoder som ikke har
spesiell tilknytning til innholdet i den konkrete situasjonen. Videre bgr metodeapparatet bestd
av metoder som kan stgtte systembyggeren bdde ved datainnsamling, analyse og diagnose.
Ved diskusjoner av hvordan beslutninger kan forbedres, trekkes pd generelle kunnskaper om 4
forbedre beslutninger, bl.a. Cyert & March’s beskrivelse av beslutningsprosesser i orga-
nisasjoner (1963), Schroder, Driver & Streufert’s teori om kognitiv kompleksitet (1967) og
Kellys personlighetsteori (1955). Mailet er 4 {4 etablert en generell verktgykasse som likevel
kan fange opp det situasjonsmessige normative, en metodekasse som kan benyttes i en be-
stemt situasjon pa kort varsel og vare et effektivt hjelpemiddel til 4 sikre malrettet bruk av
edb-teknologi i denne bestemte situasjonen.

Et metodeapparat utgjgr et rammeverk for kartlegging og diagnose av en vanskelig beslut-
ningssituasjon. .Fra én synsvinkel begrenser opplegget hva systembyggeren ser i situasjonen.
Samtidig gir nettopp den bevisste avgrensningen mulighet til 4 se og tolke vesentlige aspekter
i en vanskelig beslutningssituasjon. Det er altsd viktig & vare klar over mulighetene og



2 1 Innledning og oversikt

begrensningene til metodeapparatet. I avhandlingen legges det derfor vekt pd 4 beskrive hver
metode bide innholdsmessig og metodemessig og & vurdere metodene dels ved & sammenlikne
dem med hverandre, men ogsi ved 4 sammenlikne dem med andre metoder.

Konkret fokuseres pd tre metoder som avdekker lederes oppfatninger av en beslutnings-
situasjon: Kiritisk suksess faktor metoden (Rockart, 1979), tolke hgyt metoden (Shapiro &
Bonham, 1973) og informasjonskilde “Role Construct Repertory Interview” (Kelly, 1955).
Avhandlingen tar altsi utgangspunkt i tre etablerte metoder som videreutvikles og vurderes for
beslutningsstgtte. Kritisk suksess faktor metoden og informasjonskilde RCRI ble benyttet i
min Hgyere avdelings utredning (HAU) (Fuglseth, 1983). Tolke hgyt metoden er tatt inn i
metodeapparatet pd grunn av det behovet jeg fglte i HAU for 4 f4 bedre forstdelse av
innholdsmessige aspekter ved lederens beslutningssituasjon.

Metodene er i fgrste rekke valgt ut fra komplementzre egenskaper. Kritisk suksess faktor
metoden (KSFM) gir et innblik i lederens informasjonsbehov. Tolke hgyt metoden (THM)
kartlegger lederens oppfatninger av 4rsaker til og konsekvenser av en begivenhet i omgi-
velsene og de handlingsalternativer som lederen genererer pd grunnlag av sine oppfatninger
for 4 takle interne konsekvenser. Dermed vil bdde KSFM og THM gi et innblikk i innholdet i
lederens beslutningssituasjon. Informasjonskilde “Role Construct Repertory Interview” (IRCRI)
kartlegger lederens oppfatninger og bruk av informasjonskilder, dvs. hvilke kilder han bruker,
og hvordan de brukes i en beslutningsprosess. Med det valgte metodeapparatet fir system-
byggeren altsd et bilde av bidde hvordan lederen gjennomfgrer en beslutningsprosess og hvilke
innholdsmessige begreper som inngir i prosessen. Forstielse av samspillet mellom prosedyre
og innhold er vesentlig fra et beslutningsstgtteperspektiv idet utforming og innfgring av nye
informasjonskilder som BSS tar sikte p4 & forbedre lederes beslutningsatferd gjennom inngrep
som gir pa begge disse forholdene.

De valgte metodene er primart metoder for kartlegging av beslutningssituasjonen. Det gjelder
for KSFM. THM er utviklet til ogsd 4 presentere data i form av kognitive kart. Metoden
omfatter ikke analyse av data med henblikk pa diagnose fordi metoden i fgrste rekke er utviklet
for 4 beskrive og forstd, og ikke for 4 forbedre. RCRI er av Kelly utviklet videre til 4 omfatte
analyse og diagnose innenfor psykoterapi, men ikke for analyse og diagnose av oppfatninger
av informasjonsomgivelser. Et vesentlig aspekt i avhandlingen er derfor 4 videreutvikie
metodene for diagnose. Diagnose vil si 4 identifisere forskjeller mellom beskrivelse og norm
og 4 forstd hvorfor forskjellene eksisterer. Diagnose innebazrer dessuten en spesifikasjon av
endringer i beslutningsprosessen som kan fgre til beslutninger som er mer i trdid med den
normative modelien. Utvidelse av metodene for diagnose omfatter derfor utvikling av et sett
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med diagnosedimensjoner som systembyggeren kan stgtte seg til ved vurdering av hvordan
ledernes nivaerende beslutningsatferd kan forbedres, dvs. en situasjonsmessig norm.

Rammen for videreutvikling og vurdering av metodene er anvendelse av dem ved beskrivelse
og diagnose av en realistisk beslutningssituasjon: investering i skip. Atte toppledere/iedere i
tre norske rederier deltar i prosjektet som i det fglgende kalles rederiprosjektet. Dessuten
deltar tre forskere ved kartlegging og diagnose av tolke hgyt data. Ved kardegging av
situasjonen ble det brukt to intervjumetoder i tillegg til de e metodene i fokus. De to
metodene er tatt inn for 4 gi frihetsgrader for tolkning av data. Sammen gir de fem metodene
et forskningsopplegg som er delvis overlappende, delvis komplementzrt. De overlappende
aspektene ved metodeapparatet gir grunnlag for vurdering av resultatene, og de komple-
mentzre aspektene kan bidra til en rikere tolkning av ledernes beslutningsatferd.

Avhandlingen bestir av tre deler. Den fgrste delen tar opp problemstilling og teoretisk
utgangspunkt. I det f@lgende kapitlet drgftes motivasjon for problemstillingen, og problem-
stillingen ses i perspektiv av beslutningsstgtte og spesielt en av skolene innenfor beslut-
ningsstgttte, nemlig beslutningsforskning. Avgrensningen av problemstillingen presiseres i
forhold til beslutningsforskning. Kapittel 3 gir en kort beskrivelse av metodene slik de
presenteres i litteraturen, men for KSFM og IRCRI supplert med de endringer som er et
resultat av HAU. Forst presenteres hver metode, og herunder gis ogsd en oversikt over
metodene som intervjuteknikker. Derpi beskrives metodene innholdsmessig og metodemes-
sig ved 4 sammenlikne dem med hverandre og med andre metoder. Kapitlet avsluttes med en
presentasjon av det overordnede forskningsopplegg for avhandlingen. 1 kapittel 4 diskuteres
bruk av metodene for diagnose. Her utvikles et generelt opplegg for hvordan metodene kan
brukes ved diagnose. Opplegget overfpres derpa til KSFM, THM og IRCRI.

I del I utprgves metodeapparatet med diagnoseopplegg pa data fra prosjektet investering i
skip. Del II er en illustrasjon av hvordan metodeapparatet kan anvendes for analyse og
diagnose 1 en beslutningsstgtteprosess, men dokumenterer samtidig hvordan metodene er
videreutviklet for diagnose gjennom arbeidet med data i en konkret situasjon. Fgrst drgftes
operasjonaliseringen av det overordnede forskningsopplegget, bl.a. utvidelse og situasjons-
messig tilpasning av metodeapparatet. Derpd fplger analyse og diagnose som i hovedsak er
basert pd hver metode for seg. Resultatene integreres til en felles diagnose i kapittel 9.

I del III vurderes metodeapparatet og diagnoseresultatene kritisk. Validiteten av metodeap-
paratet vurderes ut fra mulighetene som er bakt inn i forskningsopplegget ved et delvis
overlappende metodeapparat og ved sammenlikning av ledernes oppfatninger med forskernes.
Deretter fglger forslag til forbedringer av metodeapparatet basert pa erfaringene fra utprgvin-
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gen i rederiprosjektet. Forbedringene gr bdde pd den enkelte metode og pd sammensetningen
av metodeapparatet. Del IIT avsluttes med en oppsummering og vurdering av resultatene av
arbeidet i avhandlingen og en drgfting av hvordan arbeidet kan viderefgres.



2 Motivasjon og problemavgrensning

Beslutningsstgtte gir ut pi 4 stgtte ledere i vanskelige beslutningssituasjoner slik at de tar
bedre beslutninger. Med bedre menes beslutninger som gker sannsynligheten for en hgyere

grad av oppnéelse av organisasjonens mél (effectiveness).

Ngkkelbegrep innenfor beslutningsstgtte er altsd “beslutning” og “vanskelig beslutnings-
-situasjon”. I det fglgende vil disse ngkkelbegrepene bli forklart. Deretter vil fagomridet
beslutningsstgtte bli beskrevet ved en sammenlikning med det tilgrensende fagomréide ekspert-
systemer. Kapitlet avsluttes med en posisjonering og avgrensning av problemstillingen

innenfor beslutningsstgtte.

2.1 Beslutninger og vanskelige beslutningssituasjoner

Med begrepet beslutning menes en beslutningsprosess, og Simons beslumingsmodell legges
til grunn i avhandlingen (Simon, 1977). Simons modell er ikke vesentlig forskjellig fra andre
beslutningsmodeller, f.eks. Mintzberg et al. (1976), og den likner svart pid generelle
problemlgsningsmodeller, se f.eks. Kaufmann (1980). Simons modell skiller seg likevel ut

ved at den er mer omfattende enn de nevnte eksemplene.

For det fgrste omfatter modellen beslutningsprosesser bdde pé et organisasjonsmessig og et
kogninivt nivd. P& det organisasjonsmessige omride omfatter modellen fasene i en beslut-
ningsprosess med problemsgking, utvikling av handlingsalternativ, iverksetting og oppfplg-
ing. P4 det kognitive nivd omfatter modellen bide problemlgsning generelt og utvikling og
valg av handlingsalternativ (se nedenfor).

For det annet er modellen bdde deskriptiv og normativ - 1 motsetning tl f.eks. modellen til
Mintzberg et al. (1976) som er rent deskriptiv. Det normative aspektet kommer inn via den
teori som modellen er basert pd, nemlig Simons teori om “the administrative man” som handler
rasjonelt, men innenfor de begrensninger som fglger av at han har begrenset kognitiv kapasitet.
Denne teorien er utviklet med referanse dl “the economic man”. Med det gkonomiske

menneske som norm utvikler Simon sin teori ved & beskrive pa hvilke omrader det administra-

€
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tive menneske skiller seg fra det gkonomiske menneske med global rasjonalitet. Stikkord for

EIITS

forskjellene er “begrenset informasjon - full informasjon”, “valg mellom fi handlingsalterna-
tiver - valg mellom alle handlingsalternativer”, “satisfiering - optimalisering”. Fra et beslut-
ningésmtteperspektiv er disse forskjellene vesentlige fordi de angir generelle dimensjoner for
vurdering av ndverende beslutningsatferd, og de angir retningen for forbedring (jfr. Stabell,
1978b). Atferdsteorien til Cyert & March (1963) representerer en ytterligere operasjonali-
sering av forskjellene ved 4 beskrive hvordan organisasjoner i praksis forenkler beslutmings-
prosesser for 4 takle kompleksitet og usikkerhet. Dermed angir Cyert & March atferdsbaserte
dimensjoner for beskrivelse og vurdering av beslutningsprosesser: mél, usikkerhet, infor-
masjon og lering. Dimensjonene til Cyert & March vil utgjgre en overordnet ramme for

diagnose i avhandlingen, og vi kommer tilbake til dem i kap. 4.

Ved & velge Simons modell for en beslutningsprosess oppnés to fordeler: Vi fir en omfattende
overordnet ramme for beskrivelse av beslutningsprosesser, og vi fir en modell som knytter
beskrivelse til generelle normer for forbedring.

P4 den annen side er det kanskje en svakhet ved modellen atden er si generell. Den hjelper oss
ikke med & skille ut vesentlige trekk ved beslutningsprosesser pa organisasjonsmessig og pa
kognitivt nivd. Det er behov for mer eksplisitte metoder som kan hjelpe oss med 4 fokusere pa
vesentlige aspekter ved en beslutningssituasjon, f.eks. KSFM, THM og IRCRIL

Videre skiller modellen ikke mellom problemprosesser' og beslutningsprosesser. Ved beslut-
ningsstgtte er det vesentlig 4 vaere klar over at en beslutningsprosess bestdr av en rekke
tolkninger av eksterne og interne forhold, og at BSS m4 stgtte lederen bade i disse tolknings-
prosessene og ved utvikling og vurdering av handlingsalternativer. Derfor tror jeg at det er
nyttig & innfgre et skille mellom problemprosesser og beslutningsprosesser. Det vesentlige
ved problemprosesser er at de fokuserer pa problemsgking, utvikling av tolkningsalternativer
og valg av tolkningsalternativ. Det vesentlige ved beslutningsprosesser er at de fokuserer pd
problemidentifikasjon, generering av handlingsalternativer, valg av handlingsalternativ (og
iverksetting og oppfglging, jfr. Simon, 1977). Skillet mellom problemprosesser og beslut-
ningsprosesser er altsd begrepet handling.

Forholdet mellom problemprosesser og beslutningsprosesser er ikke hierarkisk. P4 den ene

side kan en beslutningsprosess ses som en mindre generell problemprosess, nemlig som en

1. Istedet for begrepene problemlgsningsprosess og problemlgsningsmodell foretrekker jeg problemprosess og
problemmodell fordi disse betegnelsene ikke indikerer hovedvekt p4 lgsningsfasen, jfr. dreftingen av problem-
identifikasjon hos Kaufmann (1980). Jeg har ogsd vart inne pa tanken 4 bruke begrepene tolkeprosesser og
handleprosesser i stedet for problemprosesser og beslutningsprosesser?
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problemprosess hvor tolkningsalternativene er handlinger. P4 den annen side bestdr en
beslutningsprosess av flere problemprosesser, f.eks. kan problemidentifikasjon ses som en
egen problemprosess med sgking etter signaler, tolkning av signaler og valg av tolkning. Ved
4 innfgre et skille mellom problemprosesser og beslutmingsprosesser kan man kanskje ogsé fa
et klarere forhold til begrep som informasjonssgking og informasjonsanalyse. Slik jeg ser det,
er informasjonssgking og informasjonsanalyse (tolkning) i seg selv problemprosesser (sml.
f.eks. Blegen & Nylehn, 1974).

En annen utvidelse av Simons modell som kan v&re nyttig fra et beslutningsstgtteperspektiv,
er skillet mellom primere og sekundcere beslutninger (Stabell, 1978a). En primar beslutning
er f.eks. beslutningen om 4 investere i et nytt skip. Sekundzre beslutninger omfatter sgking,
vurdering og valg av informasjonskilder, analysemetoder og verktgy?. Kvaliteten av de
sekundare beslutninger antas 4 ha innflytelse pa kvaliteten av de primare beslutninger ved den
miten informasjonssgking og informasjonsanalyse gjennomfgres p4, men ogsé ved den infor-
masjon som lederen eksponeres for. Poenget er at bevisst bruk av visse kilder og analyse-
metoder kan pévirke lederens oppfatninger av den primare beslutningssituasjonen ved at
lederen fir en bedre forstielse av den, en forstdelse som samtidig er en utvikling av hans
begrepsapparat for situasjonen.

Implisitt i ovenstdende skille mellom primare og sekundre beslutninger ligger ogsi et skille
mellom prosedyre og substans (Stabell, 1983, jfr. March & Simon, 1958). Substans henspiller
pd innholdet og den innholdsmessige strukturen i beslutmingsprosessen. Prosedyre er relatert
til hvordan beslutningsprosessen gjennomfgres, hvordan informasjonssgking og -analyse foregar.
A vare oppmerksom pa skillet mellom prosedyre og substans er nyttig fra et beslutningsstgtte-
perspektiv fordi utforming og innfgring av nye informasjonskilder som BSS tar sikte pa &
forbedre lederes beslutningsatferd gjennom inngrep som gar pd bdde prosedyre og substans.

Oppsummert vil vi med begrepet beslutning mene en prosess som beskrevet hos Simon (1977),
men Simons modell vil vare supplert med begrepene “problemprosesser - beslutningspros-

LEINT3

esser”, “primare - sekund&re beslutninger” og “prosedyre - substans”.

Begrepet vanskelig beslutningssituasjon er knyttet til strukturen eller rettere mangelen pa
struktur i en beslutnings- eller problemsituasjon. Graden av struktur kan tenkes 4 variere pa en

2. Stabell (1978a) henviserbl.a. til Arrow (1974) nr det gjelder sekundzre bestutninger. SA vidtjeg kan se, legger
imidlertid bade Stabell og jeg et annet innhold i begrepet sekundre beslutninger enn det som antydes hos
Arrow. Arrow bruker ikke selv begrepet sekundzre beslutninger, Arrow skiller mellom “decisions 10 act in
some concrete sense” og “decisions 10 collect information”. Beslutninger om 4 sgke informasjon oppfatter jeg
som en del av den primzre beslutningsprosessen (jfr. Simon, 1977), mens de mer eller mindre bevisste
beslutninger om hvordan sgkingen skal foregd hgrer hjemme i kategorien sekundzre beslutninger.
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skala fra velstrukturert til ustrukturert. Et problem kan defineres som avstanden mellom en
utgangsposisjon og en malposisjon. Med en velstrukturert problemsituasjon menes en oppgave
hvor utgangsposisjon og milposisjon er kjent, og hvor prosedyrer for 4 komme fra utgangs-
posisjon til milposisjon ogsi er kjent. En ustrukturert problemsituasjon er en oppgave hvor
beslutningstakeren er ukjent med utgangsposisjon, milposisjon eller det settet av prosedyrer
som vil fgre fra utgangs- til mlposisjon (Kaufmann, 1980). Mellom disse ytterpunktene vil
oppgavene variere i struktur, og omradet for beslutningsstgtte er problemsituasjoner som er
relativt ustrukturerte.

P4 den ene side har vi problemsituasjoner som i seg selv er ustrukturerte. Mangel pd struktur
kan skyldes kompleksitet i situasjonen. Det er mange variabler inne i bildet, og variablene er
gjensidig avhengige av hverandre slik at det er vanskelig 4-klarlegge arsaks- og virkningsfor-
hold. Mangel pd struktur kan ha sammenheng med usikkerhet om variablenes verdier f.eks.
fordi situasjonen strekker seg inn i fremtiden. Mangel p4 struktur kan ogsa skyldes konflik:.
Malposisjonen kan vare karakterisert ved flere mal som er i konflikt med hverandre.

P4 den annen side skal ustrukturerte problemer hindteres av mennesker med begrenset
kognitiv kapasitet - begrensninger som tvinger oss til 4 forenkle for 4 kunne h&ndtere kom-
pleksitet, usikkerhet og konflikt i ustrukturerte situasjoner. Ustrukturerte problemer foreligger
altsd ikke i en form som umiddelbart kan hindteres av lederen. Lederen ma selv sgke etter og
definere problemet, og han mi sgke etter lgsninger. Det vil igjen si at graden av struktur i en
oppgave slik den oppfattes og behandles i organisasjonen, dels vil vaere avhengig av de
rammer som organisasjonen setter for lederens virksombhet - f.eks. hvilke rutiner han ma fglge,
hvordan méilene er formulert. Dels vil graden av struktur avhenge av lederens teoretiske og er-
faringsmessige kunnskaper innenfor problemomridet han jobber p4, foruten hans generelle
kapasitet for problemorientert aktivitet. I ustrukturerte situasjoner kan atferden til lederen
vare “mer en funksjon av egenskaper ved lederen ... og mindre en funksjon av egenskaper ved
innholdet i oppgaven ...” (Stabell, 1974).

I vanskelige beslutningssituasjoner tvinges ledere til & forenkle for 4 hindtere kompleksitet og
usikkerhet. Det er rasjonelt 4 forenkle slike situasjoner. Likevel er ikke alle forenklingene like
rasjonelle, og de gjores kanskje mer eller mindre ubevisst. Beslutningsstgtte gir ut pd 4
forbedre beslutningene - dels ved & lare ledere om sin egen atferd, gjgre dem oppmerksomme
pd hvilke forenklinger de foretar mer eller mindre ubevisst 1 bdde primare og sekundare
prosesser - dels ved 4 gke deres kapasitet til 4 takle slike situasjoner ved & bygge skreddersydde
edb-baserte systemer - beslutningsstgttesystemer (BSS).
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2.2 Beslutningsstgtte og ekspertsystemer

Ekspertsystemer er et fagomride som har vakt mye oppmerksomhet i Atti-drene. I dette
avsnittet vil beslutningsstgtte bli beskrevet gjiennom en sammenlikning med ekspertsystemer.
Ekspertsystemer er datamaskinprogrammer som bruker kunnskap innenfor et bestemt
problemomride, som foretar symbolske og ofte kvalitative resonnementer, og som lgser
problemer pé et kompetanseniva som ligger over ikke-eksperters. Eksperter er personer som
sitter inne med omfattende teoretisk og erfaringsmessig kunnskap p4 et bestemt omréde, f.eks.
kredittvurdering, investering i skip.

Ekspertsystemer (ES) grenser opp til beslutningsstgtte (BS) pa flere punkter. For det fgrste har
begge fagomridene samme formdl, nemlig 4 forbedre beslutminger ved hjelp av edb-teknologi,
men de anvender forskjellige virkemidler. For det annet tar bdde ES og BS sikte pd & bygge
systemer som er skreddersydde for bestemte problemomrider. Et tredje likhetspunkt er at
begge fagomridene glr ut pa 3 utvikle “kunstige systemer” (“artifacts”). Hermed menes
systemer som ikke utvikler seg naturlig innenfor en organisasjon, men systemer som utvikles
eksplisitt for 4 forbedre beslutninger “by design”, se Stabell (1987), jfr. Simon (1985), sml.
Huber, 1980. Videre har fagomraidene felles interesser i 4 utvikle kompetanse for avdekking
og presentasjon av ekspertkunnskap - men for forskjellig formal, som vi skal komme tilbake til
nedenfor. For begge fagomridene understrekes dessuten behovet for flere metoder for &
avdekke ekspertens kunnskap, se Feigenbaum (1978), jfr. Fuglseth & Stabell (1985).

Et skille mellom fagomradene er nettopp forskjellen i syn pa eksperten. Innenfor ES avdekkes
ekspertens kunnskap for  stille den til rAdighet for ikke-eksperter eller eksperter med lavere
grad av ekspertise. Begrunnelsen er at ekspertise er en knapp ressurs. Ved 4 f4 ekspertens
kunnskap, f.eks. om kredittvurdering, “p& boks” kan man spre hans ekspertise til andre som
mitte trenge den. Dermed hgyner man kvaliteten av beslutninger om langivning i orga-
nisasjonen. Innenfor BS avdekker vi ogsd ekspertkunnskap, men ut fra synet at selv eksperters
beslutningsprosesser kan forbedres. Hermed er vi ogs4 inne p4 forskjeller mellom fagomridene
ndr det gjelder brukeren av systemet. ES brukes ikke av eksperten selv. Ved kjgring av
systemet er det ES som har kontrollen, og det er ES som er beslutningstaker. BSS brukes av
eksperten, dvs. lederen. Lederen har den fulle kontrollen ved kjgring av BSS, og det er lederen
som er beslutningstaker.

Selv om begge fagomradene er opptatt av & avdekke og representere ekspertkunnskap, benyt-
tes kunnskapen forskjellig ved utviklingen av systemer. Innenfor ES tar man sikte pd 4
avdekke ekspertens kunnskap med henblikk p& 4 bygge ES som kan simulere ekspertens
problemlgsningsprosess. Innenfor BS avdekker man ekspertens kunnskap med henblikk pa 4
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finne omrader for forbedring, og BSS utvikles med tanke pd 4 stgtte den nivarende beslut-
ningsprosess, men skal samtidig angi retningen for gradvis utvikling mot en mer effektiv

prosess.

Ovennevnte forskjeller mellom ES og BS fplger for s vidt naturlig av forskjellene i de
oppgavene som ES og BSS tar sikte pd 4 takle. ES takler strukturerte oppgaver som krever
symbolske og ofte kvalitative resonnementer i stedet for numeriske beregninger, og hvor det
brukes heuristisk sgking i stedet for algoritmer. Oppgavene mi likevel ha et slikt omfang atde
oppfattes som komplekse slik at det er aktuelt & gd til utvikling av ES. Eksempler pd ES er
XCON som brukes ved spesifikasjon av komponenter for datamaskiner i henhold til kundenes
ordrer (Bachant & McDermott, 1984), MYCIN som brukes for diagnose av sykdom (Winston,
1977) og SAFIR som er et system for finansiell rddgivning (Klein & Methlie, 1990). Til sam-
menlikning er fokus for BS relativt ustrukturerte beslutningssituasjoner, dvs. situasjoner som
ikke kan struktureres, men hvor edb-baserte systemer likevel kan stgtte lederens beslutnings-
prosess. Eksempler pé slik stgtte kan vare kvantitative modeller som setter lederen bedre i
stand til 4 utforske kompleksitet og usikkerhet i den ustrukturerte situasjonen, f.eks. markeds-
modeller innenfor skipsfart som NORTANK (Wergeland, 1981) og BDSS (Bulk Decision
Support System) fra Marsoft inc.

Med fokus pd strukturerte oppgaver tar ES primart sikie pd problemlgsningsfasen i en
beslutningsprosess. BS gér ut pd 4 stgtte lederen i hele beslumingsprosessen med problemsgking,
alternativgenerering, valg og oppfglging av konsekvensene av beslutningene. Her m4 man
spesielt vaere oppmerksom pé lederens behov for stgtte 1 problemsgkingsfasen av en beslut-
ningsprosess, f.eks. ved tolkning av markedssignaler. Slik stgtte kan gis bl.a. ved utvikling av
markedsmodeller som nevnt i eksemplene ovenfor.

En forskjell mellomr fagomradene er teknologisk og kommer frem gjennom ordene ekspert-
systemer og beslutningsstgtte og gjennom de problemtyper for henholdsvis ES og BS som ble
nevnt ovenfor. ES bygger pd en bestemt teknologi, nemlig kunstig intelligens som gér ut p4 4
utforme intelligente datamaskinsystemer, dvs. systemer som tilsynelatende har de egenska-
pene som vi forbinder med intelligent atferd, bl.a. problemlgsning. BS er, som navnet angir,
ikke knyttet til en bestemt teknologi eller en bestemt type system. Rent teknisk er det ikke noe
som skiller BSS fra en del andre interaktive systemer, og BSS kan ogsd omfatte ES-teknologi.
BS er heller ikke begrenset til 4 bygge systemer. Det primare siktemailet med BS er & forbedre
beslutninger i relativt ustrukturerte situasjoner, og BSS er ett av flere midler.

I det foregdende er forskjellene mellom ES og BS satt p spissen for & beskrive forskjeller. I
virkeligheten er grensene mellom de to fagomridene ikke s4 klart trukket opp. Selv om et ES
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er i stand til 4 ta beslutninger og altsd erstatte menneskelige vurderinger f.eks. ved vurdering av
lanesgknader, behgver man ikke 4 bruke systemet slikt. Systemet kan brukes p4 den méte at
saksbehandleren konsulterer ES for 4 fi en lgsning der ogsd. I'den grad saksbehandleren og ES
kommer frem til forskjellig resultat, vil saksbehandleren g inn 1 en lereprosess for 4 forstd
hvorfor resultatene er forskjellige. Nar det gjelder utvikling av ES, bgr den ogsa endres ved en
slik bruk av ES idet det da ma tas hensyn til brukerens kunnskap pa problemomridet, jfr. Klein
& Methlie (1990).

Slik jeg ser det, er ES og BS to komplement®re dlnzrminger til forbedring av beslutnings-
taking, tiln@rminger som passer for forskjellige beslutningssituasjoner, og hvor det er vesent-
lig at man vurderer hvilken teknologi som passer for den enkelte problemsituasjon, jfr. Luconi
et al. (1984).

En naturlig konsekvens av komplementzre egenskaper er ogsd at man gnsker 4 utnytte de
komparative fortrinnene innenfor begge fagomradene. I litteraturen drgftes nu nye systemer
som kalles kunnskapsbaserte BSS (KB-BSS) (Klein & Methlie, 1990) eller ekspert stgtte-
systemer (Luconi et al., 1984). De foreslatte utvidelsene innenfor KB-BSS er bl.a. ekspert-
stgtte ved bruk av beslutningsanalyseverktgy og statistiske og operasjonsanalytiske teknikker
(se Klein & Methlie, 1990). Et interessant omrade for supplering av BSS med kunnskapsbaser
er etter min mening stgtte til ledere ved bruk av komplekse markedsmodeller, f.eks. stgtte til
generering av konsistente fremtidsbilder. Hvorvidt man vil kalle slike system for BSS eller
KB-BSS, avhenger av den relative betydningen man tillegger kunnskapsbasen og den kvanti-
tative markedsmodellen.

Som en oppsummering av avsnittet kan man si at ES ikke pd noen mite kan erstatte BS, men at
ES byr pd interessante muligheter til 4 bygge bedre BSS. Det spesifikke og samtidig
utfordrende med fagomridet BS er 4 bygge opp forstielse av hvordan man kan forbedre
menneskelig beslutningstaking i vanskelige beslutningssituasjoner - hvordan man kan gke
menneskers kapasitet til & takle kompleksitet og usikkerhet.

2.3 Beslutningsstgtte og beslutningsforskning

Avhandlingen bygger pd et syn pd utvikling av BSS som kalles beslutningsforskning (Scott
Morton, 1971; Gerrity, 1970, 1971; Stabell, 1979, 1983). I beslutningsforskning er forbedring
av beslutninger en malrettet prosess. Figur 2.1 gir en oversikt over aktivitetene i en slik prosess
(Stabell, 1979):
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valg av
beslutningssituasjon

\
[ datainnsamling |

deskriptiv modell normativ modell
av beslutningssit. av beslutningssit.

spesifikasjon av
endringer i beslutningssit.

I spesifikasjon av BSS ]

:' ( utvikling av BSS J u:———y

/
[ innfgring av BSS ]

______________________

<———————-Loppf¢lging av beslutningssit. J

figur 2.1 - fasene i en beslutningsstgtteprosess

Valg av beslutningssituasjon omfatter avgrensning av situasjonen. Situasjonen kan defineres
med utgangspunkt i en beslutning eller i en beslutningstaker.

Aktivitetene datainnsamling og utforming av beskrivende og normativ modell kan vanskelig
skilles i praksis. Systembyggeren skal i samarbeid med lederen strukturere en endringspro-
sess, hvor de gnskede endringene i den nivzrende beslutmingssituasjonen defineres opera-
sjonelt. Dette forutsetter igjen at systembyggeren mi kartlegge den nivarende beslutnings-
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situasjonen - for den danner utgangspunkt for forbedring. For & kunne definere gnskede
endringer, mé systembyggeren og lederen ha en norm som de kan sammenlikne den nivarende
-situasjonen med. Dette innebarer at den normative modellen.ma vare knyttet til den eksiste-
rende situasjonen - en situasjonsmessig norm. Selve beskrivelsen av situasjonen vil ofte

fremkomme ved sammenlikning med normen.

Et vesentlig begrep innenfor beslutningsforskning er diagnose. Diagnose innebzrer at system-
byggeren md identifisere forskjellene mellom beskrivelse og norm, og at han ma forsgke 4
forstd hvorfor forskjellene eksisterer. Han ma identifisere de faktorer som forklarer hvorfor
den eksisterende og den gnskede beslutningsprosessen er forskjellige. Han ma spesifisere
endringer som kan muliggjgre beslutninger som er mer i tr&d med den normative modellen.

P4 grunnlag av diagnosen genereres og vurderes alternative muligheter for endring av beslut-
ningsprosessen. Det prima&re middelet til 4 forbedre beslutninger i vanskelige situasjoner er 4
pke lederens evne til & hanskes med kompleksitet og usikkerhet. Dette kan opnds dels ved 4
gke lederens forstdelse av beslutningssituasjonen og sin egen atferd - dels ved & utvikle nye
informasjonskilder og hjelpemidler som BSS. I beslutningsforskning ses utvikling og innfering
av BSS som ett av flere midler til 4 nd et overordnet mél.

Etter innfgring av eventuelt BSS m4 virkningene pd beslutningsprosessen overvikes for
vurdere om hensikten nés.

Stabell (1979) presenterer to prinsipper for beslutningsforskning:

Det fgrste prinsipp gir ut pd at modeller med metoder for beskrivelse og diagnose av
beslutningssituasjoner bgr vare forankret i studiet av menneskelig beslutningsatferd (jfr.
Gerrity, 1971). Prinsippet reflekterer antakelsen om at lederen er et dominerende element i en
vanskelig beslutningssituasjon, og at forbedringer i effektivitet oppnds gjennom endringer som
pévirker lederen og hans beslutningsprosess. Prinsippet skal gke sannsynligheten for at det
blir foreskrevet endringer som bdde kan forstds og gjennomfgres.

Det annet prinsipp gir ut pd at beskrivelse og diagnose av beslutningssituasjoner bgr baseres
pA flere modeller med tilknyttede metoder. Begrunnelsen er at det ikke finnes en enkelt teori
om menneskelig atferd som kan fange opp helheten i en ustrukturert situasjon. Ved & bruke
flere metoder kan man kompensere for begrensningene til hver enkelt metode, og de forskjel-
lige perspektivene som forskjellige metoder gir, kan sette oss i stand til 4 “triangulere”
beslutningssituasjoner pd samme méte som en landmaéler.
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2.4 Beslutningsstgtte - alternative tilnaerminger

Innenfor litteraturen er det vel enighet om at mélet med innfgring av BSS er hgyere grad av
méiloppndelse (Bennett, 1983; Keen & Scott Morton, 1978), men ellers er det ingen enhetlig
oppfatning av hva beslutningsstgtte omfatter, og hvordan man bgr gd frem for & oppni
hensikten med systemutviklingen. Dette spgrsmdlet har igjen sammenheng med hvilken rolle
lederen og systembyggeren skal ha ved utformingen av BSS.

Stabell (1987) trekker frem fire forskjellige beslutningsstgtte-skoler: beslutningsanalyse (f.eks.
Keeney & Raiffa, 1976), beslutningskalkyle (f.eks. Littde, 1971) og iverksettingsprosess
(f.eks. Courbon et al., 1978; Keen, 1980), foruten beslutningsforskning. Hertil kommer etter
min mening en femte skole: the ROMC-approach, hvor ROMC stir for representations,
operations, memory og control (Sprague & Carlson, 1982). Drgftingen av de fem skolene i det
fglgende er relatert til tabell 2.1 som er en bearbeiding av tabell 1 hos Stabell (1987).

Sammenlikning av alternative beslutningsstgtte-skoler:
Beslutnings- Beslutnings- Beslutnings- Iverkset- ROMC-
analyse kalkyle forskning tingsprosess tiln@rming
Mal <bedre beslutminger ved stgite av beslutningene>
Middel konsistens bedre modell norm. endring bruk av bruk av
av beslutn.pros. teknologi teknologi
Laring betingede sanns. bedre forstielse bedre forstielse iBSS ?
holdning til av beslum.sit., av egen atferd
risitko imodellen og beslutn.sit.,
iBSS
Type BSS modellorientert, modellorientert, modell/data- modell/data- dataorientert,
type beslutm.tre skredderspm orientert, orientert type ROMC
skredderspm skredderspm
Fokus valg, problemigsning, hele prosessen ? hele prosessen
besl.pros. problemigsning valg hele prosessen
Fokus analyse, struktur analyse, struktur analyse iverksetting analyse, struktur
utvikl.pros. forutforming for utforming for utforming
Hindtering innpass i strukturere utforske mangel ~ ? innpasse i
mangel pd  BA-struktur pa struktur utprve ROMC-struktur
struktur strukturer

tabell 2.1 - sammenlikning av alternative BS-skoler
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Felles for de to fgrste skolene, beslutningsanalyse og beslutningskalkyle, er at de har et norma-
tivt siktepunkt med utvikling av BSS, men at de bare fokuserer p3 deler av en beslutningspro-
sess. I beslutningsanalyse fokuseres pa konsistens i vurdering og valg av allerede identifiserte
problemer og genererte lgsninger. Teknologiens rolle innenfor beslutmingsanalyse er 4 hjelpe
beslutningstakere til 4 kvantifisere preferanser og sannsynligheter og beregne forventede
naverdier. Beslutningskalkyle-skolen gir ut pa & finne bedre lgsninger pa et allerede definert
problem ved hjelp av modeller som skal stgtte lederens skjgnn og erfaring. Skolen er en
reaksjon pa observasjonen at operasjonsanalyse-modeller stort sett ikke ble brukt av ledere.
Grunnen kunne veare at vanskelige sammenhenger var utelatt fordi operasjonsanalytikeren
ikke hadde data for beregning av parametere - modellene var ikke fullstendige pa vesentlige
punkter. Grunnen kunne ogs4 vere at lederen ikke hadde tilstrekkelig kontroll med modellene
fordi de var utviklet av andre - han kunne ikke fglge forutsetningene i modellene. Beslut-
ningskalkyle-skolen gir derfor retningslinjer for utvikling av kvanttative modeller som er
forankret i lederens oppfatninger av situasjonen med skjgnnsbaserte parametere hvor det ikke
finnes data for beregning av modellparametere. Ved gjentatt bruk av modellen og sammen-
likning av modell med erfart virkelighet forbedres gradvis bdde modellen, men fgrst og fremst
lederens forstelse av av de omgivelsene som han arbeider i.

Niér det gjelder iverksettingsprosess og ROMC, tas for si vidt sikte pa 4 stgtte hele beslutnings-
prosessen, men det tas ikke eksplisitt stilling til hvilke systemer som bgr utvikles i den
konkrete situasjonen, og hvordan teknologien kan stgtte ledelsen slik at malet nés. For begge
skolene virker det som om beslutningsstgtte i f@rste rekke er et spgrsmal om & stille teknologi-
til rAdighet for lederen i den utformingen som lederen ber om. Den filosofien som tilsynela-
tende ligger bak, er at lederen best vet hva han trenger av stgtte i sitt arbeid. Dette fgrer til en
utviklingsprosess hvor systembyggeren tilsynelatende har en passiv rolle - han gir lederen hva
lederen gnsker. Utvikling i bruken av systemene ses som god uansett hvordan de brukes. Det
virker som om bruk i seg selv er positivt. Kriteriet pA et vellykket system innenfor iverkset-
tingsprosess er at systemet blir brukt, at det blir mye brukt, og at lederen finner at han trenger
en utvikling av systemet. Ved en slik utviklingsprosess aksepteres alle beslutningsprosesser
som likeverdige - se f.eks. Sprague & Carlson, 1982, s 98-99.

Den stgrste forskjellen i skolene ligger i selve utviklingsprosessen. Iverksettingsprosess
stgtter en prototyperingsprosess. Som det fremgdr av navnet, legger skolen vekt pd implemen-
tering av systemer. Npkkelord for skolen er 4 begynne enkelt, komme hurtig i gang og gradvis
utvide og forbedre systemet. ROMC er en interessant tiln@rming til 4 knytte informasjons-
behov til dataorienterte BSS. Skolen er basert p4 fire observasjoner fra analyse av beslutnings-
takere: De bruker representasjoner som grafer, kart, tabeller, etc. De utfgrer forskjellige
aktiviteter for problemsgking, altemativgenerering og vurdering og valg som f.eks. & finne
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frem data, foreta fremskrivninger under forskjellige forutsetninger, lage rapporter. De har
behov for stgtte av hukommelsen i form av f.eks. kladdepapir, huskelapper, og de vil ha
kontroll over sine hjelpemidler. P4 grunnlag av disse fire observasjonene har Sprague &
Carlson utformet the ROMC-approach som nettopp tar sikte pd & overfgre hvert av ovennevnte
behov til systemegenskaper (representations, operations, memory aids, control mechanisms),
og resultatet er blitt systemer som bygger pd grafisk representasjon av data og et grensesnitt
mellom bruker og system som bygger p4 Bennetts prinsipper for utforming av en brukervennlig
dialog (Bennett, 1983).

Felles for beslutningsforskning, beslutningsanalyse og beslutningskalkyle er at utforming av
BSS er en mélrettet prosess, men i motsetning til beslutningsanalyse og beslutningskalkyle tar
beslutningsforskning sikte pd 4 stgtte hele beslutningsprosessen fra problemsgking til oppfelg-
ing av beslutningen - som er et ledd i en ny problemsgkingsfase.

I motsetning til iverksettingsprosess og ROMC aksepteres ved beslutningsforskning ikke uten
videre at lederen vet best hva han trenger av stgtte. P4 den annen side innfgres heller ikke en
systembygger-ekspert som vet best. Det er snakk om et samarbeid mellom en eller flere ledere
og en eller flere systembyggere med det formdlet & forbedre beslutningsprosessen.

I motsetning til iverksettingsprosess og ROMC spiller teknologien en mindre sentral rolle ved
beslutningsforskning. Teknologien er ett av flere midler til 4 nd det overordnede malet - bedre
beslutninger.

.En ulempe med beslutningsforskning er at det er en omstendelig prosess 4 g4 gjennom alle
fadene fgr lederen ser noe konkret resultat av sin medvirkning slik at han kan miste lysten til 4
vare med pd en slik prosess. Her kan iverksettingsprosess komme inn som et nyttig supple-

ment ved & hjelpe lederen med & utvikle system som han selv fpler gyeblikkelig behov for.

En ulempe med beslutningsforskning er videre at skolen som helhet er lite operasjonell.
Skolen sier bla. lite om hvordan konkrete systemer skal utvikles, bortsett fra “The D*2
Approach to Decision Support” (Stabell & Fuglseth, 1983). Her legges vekt pd utforming av
en bruker-system dialog som har visse beslutningsfgrende egenskaper som er i trdd med
skolens mélrettede bruk av teknologi. Ndr det gjelder systemutvikling, kan beslutningsforskning
kombineres med beslutningskalkyle-skolen og ROMC for henholdsvis modellbaserte og
databaserte systemer. I stedet for 4 oppfatte de forskjellige beslutningsstgtte-skolene som

alternativer, bgr de oppfattes som komplementere skoler.
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2.5 Avgrensning av problemstilling

Det avgjgrende skille mellom beslutningsforskning og de gvrige beslutningsstgtte-skolene slik
jeg ser det, er at det bevisst tas stilling til hvordan hele beslutningsprosessen kan forbedres, og
hvordan teknologi kan stgtte prosessen. Utvikling av BSS baseres pd en beskrivelse og
diagnose av ndvarende beslutningssituasjon i organisasjonsmessig sammenheng. Ved diag-
nosen identifiserer leder og systembygger sammen forskjeller mellom nivarende og en annen,
mer effektiv prosess og finner ut hvordan ndvarende beslutningsatferd kan endres i gnsket

retning.

Beslutningsforskning forutsetter derfor et metodeapparat, en verktgykasse, for kartlegging og
diagnose av ndvaerende beslutningsprosess. Skolen forutsetter videre en presentasjon av data
som er egnet for diskusjon med lederen for 4 finne frem til hvordan beslutningsprosessen kan
forbedres.

Stabell (1979) presenterer en liste over modeller med titknyttede metoder. Listen er et forslag
til metoder som kan vare nyttige i arbeidet med kartlegging av beslutningssituasjoner. Meto-
dene beskrives ut fra kriterier som gér pd de aspekter som metodene kaster lys over, f.eks. om
de belyser beslumingsprosessen pd et kognitivt eller et organisasjonsmessig nivd, om de
fokuserer pd input, output eller prosess. Stabell (1979; 1983) diskuterer ikke eksplisitt hvordan
den enkelte metode kan brukes ved diagnose i en konkret situasjon.

Diagnose er et vesentlig punkt i beslutningsforskning - og for beslumingsstgtte generelt.
Avhandlingen kan ses som et bidrag i arbeidet med 4 komme frem til et bedre metodeapparat
spesielt ndr det gjelder diagnose. 1forhold til aktivitetene i beslutningsforskning vil avhandlin-
gen vare avgrenset til diagnosefasen og de foranliggende aktivitetene i figur 2.1.

Innenfor denne rammen vil jeg utforske muligheter og begrensninger til tre metoder som
avdekker lederens oppfatninger av en beslutningssituasjon: Kritisk sukess faktor metoden
(KSFM) avdekker lederens oppfatninger av sine informasjonsbehov. Tolke hgyt metoden
(THM) kartlegger lederens oppfatninger av arsaker til og konsekvenser av en begivenhet i
omgivelsene og hva lederen pa bakgrunn av disse oppfatningene mener bgr gjgres for 4 takle
interne konsekvenser av begivenheten. Informasjonskilde “Role Construct Repertory Inter-
view” (IRCRI) avdekker lederens oppfatninger og bruk av informasjonskilder, dvs. hvilke
kilder han bruker, og hvordan de brukes i en beslutningsprosess.

Med fokus pd den enkelte leder reflekterer metodevalget antakelsen om at lederen er et
dominerende element i en vanskelig beslutningssituasjon. Bruk av flere metoder er i over-
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ensstemmelse med det annet prinsipp for beslutningsforskning. Felles for metodene er
dessuten at de ikke tar utgangspunkt i allerede definerte problemer slik at de er egnet for
kartlegging av en ustrukturert situasjon.

Med metodevalget gis mulighet til & utforske samspillet mellom primzre og sekundare
beslutminger og samspillet mellom prosedyre og substans. Lederens oppfatninger av sine
informasjonskilder forventes 4 influere pd sgking, vurdering og valg av informasjonskilder,
herunder ogsd analysemetoder og -verktgy (sekundzre beslutninger). Disse beslutningene vil
igjen plvirke hvordan lederen gjennomfgrer informasjonssgkings- og analysefasene i en
beslutningsprosess (prosedyre). KSFM og THM er delvis overlappende ndr det gjelder &
avdekke lederens oppfatninger av innholdet i den primzere beslutningssituasjonen (substans).
Forstéelse av samspillet mellom prosedyre og substans antas & vare av vesentlig betydning for
beslutningsstgtte idet edb-baserte informasjonskilder som BSS utvikles med sikte p4 4 forbedre
lederens beslutningsatferd gjennom inngrep som gér pa begge disse forholdene.
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Avhandlingen bygger pd tre etablerte metoder som avdekker lederens oppfatninger av forskjel-
lige aspekter ved en vanskelig beslutningssituasjon, jfr. kap. 1. Metodene er kritisk suksess
faktor metoden (KSFM), tolke hgyt metoden (THM) og informasjonskilde “Role Construct
Repertory Interview” (IRCRI). I dette kapitlet beskrives bakgrunnen og den underliggende
modellen for hver metode. Dessuten gis en oversikt over metodene som intervjuteknikker.
"Metodene beskrives slik de presenteres i litteraturen. For KSFM og IRCRI er beskrivelsen
supplert med endringer som er et resultat av HAU (Fuglseth, 1983). THM er opprinnelig ut-
viklet for kartlegging av oppfatninger innenfor utenrikspolitikk. Denne metoden kommen-
teres med tanke pd bruk i en situasjon med takling av gkonomiske markedskrefter.

Metodebeskrivelsen har tre formal: Den danner grunnlaget for den situasjonsmessige anvendelse
av metodene for datainnsamling som drpftes i kap. 5. Den danner grunnlaget for videreutvik-
ling av metodene for diagnose i kap. 4 og i del II. Dessuten er beskrivelsen utgangspunktet for
en drpfting av muligheter og begrensninger til metodene i avsnitt 3.4. Her beskrives metodene
nzrmere ved 4 sammenlikne dem med hverandre og ved & sammenlikne dem med andre
metoder for stgtte av ledere.

Kapitlet avsluttes med presentasjon av det overordnede forskningsopplegget for avhandlingen.
Opplegget bygger pd ovennevnte beskrivelse og drgfting av metodene. Det er iszr basert pd
metodenes komplementzre egenskaper, dvs. samspillet mellom IRCRI som avdekker lederens
oppfatninger av sine informasjonsomgivelser, og KSFM og THM som avdekker lederens
oppfatninger av henholdsvis informasjonsbehov og &rsaker, konsekvenser og handlinger i
forbindelse med en begivenhet i omgivelsene som endrer organisasjonens arbeidsbetingelser.

3.1 Kiritisk suksess faktor metoden - KSFM

3.1.1 Innledning

KSFM er en populer og relativt ny metode som bruker en tradisjonell innfallsvinkel med
spesifikasjon av systemkrav basert pd hva lederen mener han har behov for. KSF star for kri-
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tiske suksess faktorer. KSF er de f& ngkkelfaktorene som det er absolutt ngdvendig 4 takle
riktig for at organisasjonen og lederen skal nd sine mal. Fordi disse faktorene er kritiske, bgr
lederen ha den riktige informasjon slik at han kan fastsld om begivenhetene utvikler seg
tilstrekkelig bra pd hvert enkelt omrdde. Metoden er utviklet av John Rockart og ble farste
gang presentert i artikkelen “Chief executives define their own data needs” (Rockart, 1979).
Somtittelen antyder, fokuserer metoden eksplisitt pd hva lederen selv mener han har behov for
av informasjon i sitt arbeid. Metoden kan ses som en reaksjon p4 f.eks. den sikalte biprodukt-
teknikken hvor de rapporter som ledelsen far, er utarbeidet pd grunnlag av transaksjonssyste-
mer som et foretak m4 ha for fakturering, lagerhold, debitorlister, kreditorlister, etc. Ledelsen
fir altsd rapporter som ikke primert er utformet for & dlfredsstille ledelsens informasjons-

behov.

Metoden er basert pd forarbeider av Daniel (1961) og Anthony (Anthony & Dearden, 1976).
Bide Daniel og Anthony er imidlertid opptatt av generelle KSF for ledere innenfor en bransje,
og Daniel presenterer et generelt rammeverk for informasjonssystemer for ledere. Rockarts
arbeid med metoden ligger spesielti to forhold: Han er opptatt av hvilke KSF som er spesielle
for den enkelte organisasjon og den individuelle lederen, og han presenterer en metode - et
strukturert opplegg - for avdekking av KSF, hvor han tar utgangspunkt i organisasjonens og

lederens méilsettinger.

KSFM virker umiddelbart tiltrekkende. Lederen settes i sentrum, og selve uttrykket “kritiske
suksess faktorer” virker besn@rende - hvem vil ikke gjerne ha suksess? Det er derfor ikke 4
undres over at metoden er blitt populer slik at man f.eks. i foredrag nd kan hgre en leder snakke
om sine “KSF’er” uten engang 4 forklare hva begrepet betyr. Metoden er en intervjuteknikk.
Det gjennomfgres 2-3 intervju som tilsammen tar fra 3-6 timer. I lgpet av denne tiden skal
intervjueren vare i stand til & avdekke lederens KSF, bli enig med lederen om hvordan fakto-
rene skal méles, og om hvordan de rapporter som lederen trenger, skal se ut (Rockart, 1979).

3.1.2 Kiritiske suksess faktorer - begrepsavklaring

Etter & ha vert gjennom Rockarts artikkel og en veiledning i bruk av metoden (Bullen &
Rockart, 1981), hadde jeg fremdeles problemer med & hdndtere begrepet kritisk suksess faktor.
Forfatterne definerer og beskriver begrepet med ord som “areas”, “things” og “matters” -
begrep som er ganske diffuse. Under definisjoner hos Bullen & Rockart (1981) (B&R) stir
f.eks. at “KSF er det begrensede antall omrdder hvor- tilfredsstillende resultater vil sikre
konkurransedyktige ytelser for den enkelte lederen, for avdelingen eller for organisasjonen.

KSF er de f3 ngkkelomrddene hvor “things must go right” for at virksomheten skal blomstre,
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og for at lederens mél skal bli nddd". KSF omtales ogsa som “ngkkel aktiviters-omrider” (s 3).
Ordet aktivitet kan antyde at KSF er noe som lederen har kontroll over. Ved & se pd
dimensjonene for KSF (se neste avsnitt) og ved 4 studere eksempler pd KSF, blir man
imidlertid klar over at Rockart ogsd bruker begrepet for faktorer som lederen ikke har kontroll

OVer.

Gér vi dlbake til forlgperen for KSF, nemlig Daniel’s (1961) “success factors”, er det klart at
Daniel bruker selve begrepet bare om handlingsvariabler. Suksess faktorene omtales under
interne data som bgr omfattes av organisasjonens informasjonssystem, og begrepet defineres
som “key jobs”. I artikkelen for gvrig understreker Daniel imidlertid betydningen av 4 ha
informasjonssystemer som stgtter ledelsen i overvdking av omgivelser og konkurrenter.

En annen forlgper for KSF er Anthonys “key variables™ eller “key success factors”. Det er
slike variabler som har betydelig innvirkning pd lgnnsomhet. Ifglge Anthony & Dearden
(1976) har en ngkkelvariabel fglgende egenskaper:

Den er vesentlig nir man skal forklare organisasjonens suksess eller fiasko.

Den er usrabil (volatile), dvs. den kan endres raskt, ofte av grunner som ikke kan

kontrolleres av lederen.
Det kreves rask handling nfr en betydelig endring finner sted.
Endringen er ikke lett d forutsi.

Selv om Anthony ogsd bygger pd Daniel’s begrep, utvider han det og legger ogsé vekt pa ikke-
kontrollerbare variabler. Jeg ser det slik at en variabel ikke behgver 4 ha alle ovennevate
egenskaper for 4 vaere en KSF. En femte egenskap som er nevnt av Anthony, er at ngkkelvari-
abelen kan mdles, enten direkte eller via et substitutt. Denne egenskapen anser jeg ikke som
en spesiell egenskap for KSF. Dessuten kan en variabel vere en vesentdig KSF selv om man
har problemer med 4 méle den.

Slik jeg ser det, er KSF de ikke-kontrollerbare variabler og handlingsvanabler som mélvari-
ablene er mest fplsomme overfor. A avdekke en leders KSF er da det samme som 4 hjelpe
lederen med 4 identifisere de ikke-kontrollerbare variabler som kan gi stgrst utslag pd méil-
variablene, og med 4 identifisere de handlingsvariabler som er mest egnet nir han skal
komme med mottiltak eller utnytte muligheter. Det er slike variabler som ber vere med i
eventuelle BSS. ‘

2 - NHH
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3.1.3 KSFM som intervjuteknikk

I dette avsmittet gis en kort innfgring i hvordan-man utfgrer KSF-intervju. Fremstillingen tar
utgangspunkt i veiledningen til Bullen & Rockart (1981) (B&R) og er supplert med de
endringene som jeg har foretatt etter & ha brukt metoden i prosjektet Markedsfgring av
banktjenester i HAU (Fuglseth, 1983). Dette prosjektet vil i det fplgende bli kalt bankprosjektet.

Fgr selve intervjuet rides intervjueren til & forberede seg grundig. Denne forberedelsen
omfatter for det fgrste at han skal bli grundig kjent med den bransje som lederen arbeider
innenfor. Han skal bl.a. forstd de konkurrerende kreftene, trender, omgivelser og aktuelle
problemer. For det annet skal han studere det foretak hvor intervjuene skal foregd. Her kan det
f.eks. brukes irsrapporter, eksterne-artikler og samtaler med de ledere som stdr bak gjen-
nomfgringen av intervjuene i foretaket. Intervjueren rddes ogsd til fgr intervjuet 4 forsgke 4
sette seg i lederens sted og liste opp sannsynlige mal, kritiske suksess faktorer og mélingsstan-
darder. Det er litt vanskelig & forstd disse rddene pd bakgrunn av at B&R bruker KSFM rent
deskriptivt (se punkt 4 nedenfor). Det er et omfattende forarbeid som intervjueren oppfordres
til. Jeg har fulgt et annet opplegg som vil bli kommentert nedenfor, og grunnen er fglgende:
Mailet med & utvikle et metodeapparat for beslutningsstgtte er & ha et generelt batteri av
metoder klart pd kort varsel, dvs. at metodeapparatet i prinsippet ogsd skal gi intervjueren den
bakgrunnskunnskap som han trenger.

Ifplge forfatterne bgr det sendes en kopi av artikkelen “Chief executives define their own data
needs” (Rockart, 1979) tl lederen fgr intervjuet. Dette rddet ble fulgt i bankprosjektet.
Erfaringene var imidlertid at ingen av de syv deltakere hadde fAtt tid til 4 lese artikkelen. Etter
min mening bgr det ikke sendes lesestoff til lederne pé forhdnd. Ledernes tid er knapp. Man
bgr ikke palegge dem ekstra-arbeid i form av “leselekse”, men heller presentere et mest mulig
effektivt intervjuopplegg.

Selve intervjuet gjennomfgres i seks trinn:

1 Apning av intervjuet: Her gis det eksempler pd en kort og en lang innledning i
veiledningen. Eksemplene er oversatt og gjengitt i vedlegg A.1. Ifglge B&R skal den lange
innledningen brukes hvis lederen ikke har satt seg inn i Rockarts artikkel pd forhidnd. Nirvii
bankprosjektet brukte den lange innledningen, var reaksjonen fra deltakerne imidlertid utdl-
modighet. De ville i gang med intervjuingen. P& den annen side er den korte innledningen
intetsigende hvis deltakerne ikke har lest Rockarts artikkel. I bankprosjektet ble det derfor
utarbeidet en ny innledning som fokuserer p4 fremgangsméten i intervjuet - at KSF avdekkes
med utgangspunkt i organisasjonens overordnede mal - og som beskriver egenskapene til KSF
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(vedlegg A.3). Erfaringene fra bankprosjektet var nemlig ogsd at deltakerne hadde problemer
med 4 forstd og hindtere begrepet KSF.

2 Be lederen om 3 beskrive sin jobb og sin rolle: Formalet med dette punktet er & f&
lederen i gang med 4 snakke. Lederen kommer inn i intervjuprosessen ved 4 bli bedt om &
snakke om noe som han kjenner godt - sitt arbeid, og intervjueren fir en beskrivelse av
lederens arbeidssituasjon og aktiviteter. Dessuten skal intervjueren forsgke 4 avdekke hvordan
lederen er orientert i sitt arbeid, om han utfgrer en jobb som er definert av andre, eller om han
innfgrer endringer. Punktet skal tjene som en kryss-sjekk pa det som lederen sier senere, siden
hans KSF ber vare i samsvar med jobben og den rollen som han har. Veiledningen til B&R gir
ingen hjelp med hensyn til hvordan intervjueren skal gjennomfgre dette intervjutrinnet. I trdd
med hensikten med 4 utvikle et metodeapparat for beslutningsstgtte er dette punktet i KSF-
intervjuet erstattet med kjerneintervjuet (se vedlegg D.1, jfr. avsnitt 5.1).

3 Diskuter lederens mél: Her er det meningen at intervjuer og leder skal ta utgangspunkt
i organisasjonens overordnede mail og fra disse milene g& ned pd mer underordnede og
personlige mal, bdde formelle og uformelle. Med mdl tenker B&R fortrinnsvis pa opera-
sjonelle ml, og lederen kan hos B&R velge den tidshorisont som er mest meningsfylt for ham.
Erfaringen er at lederne oftest kommer med ikke-operasjonelle mal, og at de eksplisitt ma
spprres om operasjonelle mil. Noen ledere har ikke utformet operasjonelle mél. Andre
forteller ikke om dem umiddelbart av konfidensialitetshensyn, men ved direkte spgrsmail
opplyses de operasjonelle milene enten med eksakte tall eller uttrykt som x%, y kroner. Det er
uklart hva B&R mener med at lederen kan velge den tidshorisont som er mest meningsfylt for
ham. I de fleste tilfeller bgr ledere ha bdde langsiktige og kortsiktige mélsettinger, og KSF-
intervjuet bgr ta sikte pd 4 avdekke hvorvidt lederne har/ikke har begge typer mal.

4 Avdekk lederens KSF: KSF er altsd faktorer som er avgjgrende for om lederen kan nd
de mélene som ble listet opp under punkt 3. Ifglge B&R skjer det ikke ofte at det er vanskelig
4 avdekke KSF, og forfatterne har satt opp tre spgrsmil som de anser for nyttige nir
intervjueren skal avdekke KSF. Spgrsméilene er oversatt og gjengitt i vedlegg A.2.

Intervjuerens rolle under dette trinnet av intervjuet er & avdekke KSF som allerede finnes
implisitt hos lederen. Intervjumetoden skal hjelpe med & gjgre disse faktorene eksplisitte.
Intervjueren skal vare objektiv. Han mi ikke lage svarene. “The interviewer must walk the
narrow line of eliciting information without creating the answers” (Bullen & Rockart, 1981, s
58). Samtdig skal han prgve & fi med alle KSF, bide de som er mlbare, og de som ikke er
direkte malbare. B&R har utarbeidet en generell “sjekkboks” for KSF. Denne sjekkboksen
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sammen med beskrivelsen av lederens jobb og rolle kan hjelpe intervjueren med 4 finne ut om

lederen har vaert inne pd de aktuelle typer KSF.

ervervelse av

oppkjep av nye ferdigheter
selskap \
A !
|
1
I ansattes
bransje | arbeids-
| moral
b A== /
konkurranse-
strategi {L —_—
. !
omgivelser '
!
midlertidige
forhold I‘ /_Z S VY
_ - - overvikende
lederens - -
stilling _ - byggende
»>
ekstern intern

figur 3.1 - dimensjoner for KSF

I sjekkboksen klassifiseres KSF langs tre dimensjoner:

1. interne vs eksterne
2 overvikende vs byggende/tlpassende
3 kilder for KSF

Interne KSF er faktorer som har tilknytning til lederens avdeling. Det er slike faktorer som
lederen kan kontrollere eller pavirke, f.eks. lagerbeholdning, opplering av ansatte. Eksterne
KSF er faktorer utenfor organisasjonen. Det vil ogsd som oftest vaere faktorer som lederen
ikke kan kontrollere. Et eksempel kan vare rivarepriser.

Overvékende KSF er faktorer som kan gi informasjon om den eksisterende situasjonen, f.eks.
produktkostnader, gjennomtrekk av personale. Byggende KSF er faktorer som er knyttet til
endringer i organisasjonen, f.eks. utvikling av ansatte, utvikling av nye produkter.



3 Metodebeskriveise og overordnet forskningsopplegg 25

B&R nevner fem primeare kilder for KSF:

1 bransjen

2 foretakets konkurransestrategi og posisjon
3 omgivelsene

4 midlertidige forhold

5 lederens stilling

Hver bransje har et sett KSF som er bestemt av bransjen selv. Som eksempel nevnes at alle
supermarkeder er opptatt av produktmiks, lager, salgsfremstgt og pris. Hvert foretak har ogsd
sine spesielle KSF. En liten bedrift kan vere opptatt av 3 beskytte sin markedsnisje, og en be-
drift som ligger i utkantstrgk, kan ha styring av transportutgifter som KSF. Som eksempel pd
faktorer i omgivelsene nevnes konjunktursvingninger, befolkningsutvikling og energitilfgrsel.
Under midlertidige forhold gis det drastiske, men dessverre s realistiske, eksempel at tapet av
et stort antall ledere i en flyulykke vil fgre til KSF “gjenoppbygging av ledelsen”. Lederens
stilling i selskapet vil ogs3 ha bestemte KSF knyttet til seg. Nesten alle produksjonsledere er
ifglge B&R opptatt av produktkvalitet, lagerkontroll og kontroll av kontantbeholdning.

Ser vi pd figur 3.1, er “oppkjgp av selskap” et eksempel pd en ekstern, byggende KSF med
kilde konkurransestrategi. “Ervervelse av nye ferdigheter” er en intern, byggende KSF som
ogsd utgdr fra konkurransestrategi. “Ansattes arbeidsmoral” er en intern, overvdkende KSF
som kan skyldes midlertidige forhold?

Etter min mening er punktet om avdekking av KSF det svakeste i intervjuopplegget hos B&R.
Erfaringene fra bankprosjektet er at en leders KSF ikke kommer som perler pd en snor nar
intervjueren stiller det fgrste spgrsmélet til B&R. Hertil kommer at dette fgrste spgrsmalet
ikke fungerer hvis man ikke fr gitt lederen en klar forstielse av hva KSF er for noe. Det er
dessuten en svakhet ved opplegget til B&R at de tre spgrsmilene ikke fplger mgnsteret for
imervjumetbden som B&R selv har satt opp - at KSF avdekkes med utgangspunkt i orga-
nisasjonens overordnede malsettinger. Jeg har forspkt en mer systematisk fremgangsméte for
4 stptte lederen i avdekking av KSF:

For 4 hjelpe lederen med 4 ha mllene i mente under avdekking av KSF, noteres mélene pa smi
stive kort som legges foran lederen hierarkisk ordnet med overordnede méil i toppen. Ved
avdekking av KSF tas utgangspunkt i hvert m4l, og lederen spgrres hvilke faktorer han anser
som kritiske for 3 nd nettopp dette milet. Hvert méil diskuteres for seg si langt det er
formalstjenlig. Ofte vil en KSF vare kritisk for flere m3l. Under diskusjonen bruker jeg
sjekkboksen som utgangspunkt for en rekke spgrsmal som har som formal 4 bringe lederen inn
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pa nye tankebaner. Hvis han er internt orientert, forsgker jeg 4 fi ham til 4 tenke p4 ogsd
eksterne faktorer. Hvis han er orientert mot overvdking, spgr jeg om faktorer som er kritiske
for eventuelle endringer. Intervjuet avsluttes med B&R’s annet og tredje spgrsmal som erfa-
ringsmessig er nyttige (se vedlegg A.2). Her avdekkes ofte personlige KSF som ikke er nevnt

tidligere 1 intervjuet.

5 Prioriter KSF: Formdlet med at lederen skal prioritere sine KSF er at intervjueren skal
f4 mer “innsikt i lederen” (?), men mange ledere vil ikke prioritere sine KSF, og det er heller
ikke ngdvendig ifplge B&R. Sett pd bakgrunn av at KSF er avledet fra organisasjonens og
lederens mélsettinger, burde det imidlertid vare slik at KSF allerede er indirekte prioritert
gjennom selve avdekkingen - at de faktorene som er kritiske for oppnielse av overordnede
mélsettinger, ogsa prioriteres forst. Slik jeg ser det, ber dette punktet i intervjuet vare en sjekk
og en oppsummering av de foregdende punktene hvor mil og KSF relateres til hverandre.

6 Bestem hvordan KSF skal méles: Etter at KSF er avdekket og prioritert, gir intervjuer
og leder over til & diskutere hvordan KSF kan méles, og her kan intervjueren aktivt komme
med forslag. Dette punktet er viet liten oppmerksomhet i veiledningen til B&R. Det
gjennomgds flere eksempler med KSF, men eksemplene er ikke viderefgrt til ogsd 4 omfatte
forslag til malbare variabler. Rockart (1979) gir bare ett eksempel som viser sammenhengen
mellom faktorer og mélbare faktorer (exhibit III s 89). Her foreslds bl.a. image p4 finansielle
markeder mdlt ved P/E-tall, markedssuksess ved endring i markedsandel og vekstrater i
markedene, og ansattes moral foreslds méilt ved gjennomtrekk og fravar,

De ‘milbare faktorene er i det fglgende kalt indikatorer. Med indikatorer menes mélbare
variabler som antas 4 vare representative for ikke direkte milbare faktorer. Med méilbar
menes at variabelen er definert slik at det er etablert regler for hvordan objektene skal tildeles
tallverdier.
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3.2 Tolke hgyt metoden - THM

3.2.1 Innledning

Tolke hgyt metoden (THM) er basert pd en kognitiv modell som tar sikte pd & forklare
beslutningsprosessen fra beslutningstakeren fir informasjon om en begivenhet i omgivelsene
til han bestemmer seg for hva som bgr gjgres (Shapiro & Bonham, 1973). Modellen omfatter
bide problemsgkingsfasen og alternativgenereringsfasen i beslutningsprosessen, og den ser de
to fasene i sammenheng. Hvordan problemer identifiseres og formuleres, avhenger av beslut-
ningstakerens oppfatninger av situasjonen, og de lgsningsalternativene han genererer, er igjen
forankret i hans formulering av problemet. Bl.a. denne koblingen mellom problemidenti-
fikasjon og alternativgenerering er interessant fra et beslutningsstgttesynspunkt. Vi er opptatt
av vanskelige beslutningssituasjoner, dvs. situasjoner hvor beslutningsproblemer ikke forelig-
ger ferdig definert, men hvor det er opp til lederen 4 se problemer/muligheter 1 omgivelsene.

THM er tidligere vesentlig blitt brukt ved kartlegging og analyse av utenrikspolitiske beslut-
ninger. Formalet med denne forskningen har vert 4 forstd hvordan slike beslutninger blir tatt
- og forstd dem slik at prosessene kan modelleres og simuleres i en datamaskin. I forbindelse
med forskningen er det utviklet teknikker for datainnsamling og verktgy for analyse av data.
Deler av dette utviklingsarbeidet kan brukes analogt for bedriftsgkonomiske beslutnings-

situasjoner.

3.2.2 Modell bak metoden

Modellen bak tolke hgyt metoden er en kognitiv prosess modell som er utformet av Shapiro &
Bonham (1973). Den bygger p flere sosial-psykologiske perspektiv, bl.a. kognitiv kom-
pleksitetsteori (Schroder, Driver & Streufert, 1967) og Kellys personlighetsteori (Kelly, 1955).

Modellen er hos Shapiro & Bonham (1973) knyttet til utenrikspolitiske beslutninger. I
litteraturhenvisninger vises det ogsd ofte til forskning innenfor utenrikspolitisk beslutningstak-
ing farst, og eksemplene er hentet derfra, men etterpa refereres til forskning innenfor sosial-
psykologi generelt. Modellen ma derfor kunne brukes for andre beslutningsprosesser enn
utenrikspolitiske - beslutningsprosesser som er komplekse og preget av usikkerhet, jfr. Holsti
(1976).
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Likevel md man vare klar over forskjeller mellom utenrikspolitiske og bedriftsgkonomiske
beslutminger slik at man tar hensyn til disse forskjellene ndr man analogiserer fra modellen.
Man m4 ogsd vare oppmerksom pé forskjeller i formalet med bruk av modellen med metode.

En forskjell mellom de utenrikspolitiske situasjonene som modellen er anvendt p4, og be-drift-
spkonomiske beslutningssituasjoner er forholdet mellom eksterne og interne forhold. I de
utenrikspolitiske situasjoner har det vart stormakter inne i bildet - USA og Sovjetunionen.
Ved vurdering av forhold mellom stormakter er det stort sett tale om deg og meg, hgyst tre
parter eller blokker. Ved bedriftspkonomiske beslutninger, f.eks. investering i skip, er det tale
om en liten organisasjon i forhold til andre nasjoner, markeder, konkurrenter og kunder. Deter
tale om 4 vurdere bade hva skjer i markedene, og hva er min situasjon. I motsetning til uten-
rikspolitikk, ma lederne innenfor skipsfart se seg selv som en liten aktgr i forhold il mange
upersonlige krefter som man i stgrre eller mindre grad ikke kan pvirke, men som man mé
tilpasse seg og utnytte si godt som mulig.

I forklaringer av modellen er Shapiro & Bonham (1973) og iser Bonham & Shapiro (1976)
pévirket av sitt formdl med bruk av modellen, nemlig at de skal simulere beslutningsprosessen
ved hjelp av en datamaskin. Dette gir seg bl.a. utslag pd den méten at beskrivelsen av den
menneskelige beslutningsprosessen pivirkes av de muligheter som ligger i datamaskinen (se
avsnittet om samspill mellom modell og underliggende teori nedenfor). De har ikke noe klart
skille mellom hvordan mennesker tar beslutninger, og hvordan dette hensiktsmessig kan
representeres 1 en datamaskin. De har heller ikke noen diskusjon av datamaskinens begrens-

ninger i forhold til menneskers evne til 4 takle vanskelige beslutningssituasjoner.

Nedenfor fplger en gjennomgang av Shapiro & Bonham’s (S&B) modell, men her er det
utelukkende lagt vekt pd den menneskelige beslutningsprosess, og jeg har tatt i betraktning at
det ved bedriftsgpkonomiske beslutninger ma skilles mellom eksterne og interne forhold. Fgrst
forklares fasene i S&B’s modell uten 4 g8 i detaljer ndr det gjelder teorien. Eksemplene er
hentet fra rederiprosjektet (se kap. 7) som en fgrste anvendelse av modellen pd bedriftsgko-
nomiske beslutninger. Deretter drgftes pd samspillet mellom modellen og den teorien den
bygger p4. Avsnittet avsluttes med en kort beskrivelse av kognitiv kompleksitetsteori som stir
sentralt ved diagnose av data fra THM.

Fasene i den kognitive modellen:

Fem prosesser inngir i beslutningsmodellen nir en beslutningstaker konfronteres med en ny
situasjon som krever reaksjon: aktivisering av oppfatninger, sgking etter irsaker, spking etter
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konsekvenser, sgking etter handlingsalternativer og valg. Prosessene erillustrertifigur 3.2 som
er hentet fra Shapiro & Bonham (1973), men supplert med endringene hos Bonham & Shapiro
(1976) slik jeg oppfatter dem:

informasjon om
begivenhet

4

aktivisering av
begreper

til- til-
strekkelig strekkelig ia
deduktiv stgtte for deduktiv stgtte for )
drsak(er) til konsekvens(er) av
begivenhe- begivenhe-
ten? ten?

- sk etter induktiv stgtte sgk etter induktiv stgtte

tilstrekkelig al
deduktiv stgtte for a‘itelgn:‘tliv
alternativ?

- sgk etter induktiv stgtte

figur 3.2 - flytdiagram for tolke hgyt modellen
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Aktivisering av begreper: Under den fgrste prosessen forsgker beslutningstakeren & sette
den nye situasjonen i sammenheng med sine erfaringer. Det er en prosess hvor han bringer
forskjellige elementer i situasjonen sammen med sine eksisterende begreper.eller oppfatninger
om andre aktgrer, begivenheter, gkonomiske sammenhenger og interne forutsetninger i orga-
nisasjonen slik at han kan forstd situasjonen. NAr lederen f.eks. fir informasjon om en kraftig
gkning i tanktrafikken fra Midt-@sten, aktiviseres begreper fra hans begrepsapparat som
OPEC-strategi, tilbud rolje, oljepriser, etterspgrsel tanktonnasje, egen tankflite.

2 Sgking etter drsaker: Etter aktivisering av begreper sgker beslutningstakeren i sitt
begrepsapparat etter irsaker til situasjonen, f.eks. de intensjonene til Saudi-Arabia og Kuwait
som gjorde at OPEC valgte en strategi som utlgste oljekrisen i 1979/80, dvs. en kraftig
prisstigning pé rdolje.

Hvis det ikke finnes noen &rsaksforklaring i beslutningstakerens begrepsapparat med til-
strekkelig deduktiv stgtte, forsgker han 4 finne induktiv stgtte for en forklaring. Deduktiv
stgtte vil si det antall logisk vavhengige grunner som styrker en forklaring. Ved induktiv stgtte
ransaker beslutningstakeren sin hukommelse og forsgker 4 finne liknende begivenheter som
kan gi en forklaring pi situasjonen. Er det f.eks. forhold ved oljekrisen i 1973 som ogsé kan
trekkes inn ved forklaring av oljekrisen i 1979/80?7 Induktiv stgtte kan ogsa g4 ut p4 at lederen
prgver 4 se elementene i situasjonen p4 en ny mite slik at han kan finne en annen forklaring p

den situasjon som er oppstitt.

3  Sgking etter konsekvenser: Nir beslutningstakeren har en idé om Arsakene til en
situasjon, sgker han 4 forutsi hva situasjonen vil fgre til hvis han ikke griper inn. Han sgker
etter konsekvenser bdde for markedssituasjonen og for sin egen organisasjon, f.eks. nedgangi
etterspgrsel etter rdolje fra Midt-@sten fgrer til nedgang i gjennomsnittlig seilingsdistanse,
som igjen forer til nedgang i etterspgrsel etter tanktonnasje. Det kan f4 uheldige konsekvenser
for egen tankflite.

Hvis lederen ikke er i stand til & forutsi konsekvenser med tilstrekkelig deduktiv stgtte, starter
en induktiv spkeprosess pi samme mdte som forklart ovenfor.

Resultatene av de foregdende prosessene er beslutningstakerens oppfatninger av det beslut-
ningsproblemet han stir overfor. Prosessene utgjgr med andre ord problemsgkingsfasen av en
beslutningsprosess. Deretter innledes lgsningsfasen av beslutningsprosessen, generering av
handlingsalternativer:
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4 Sgking etter handlingsalternativer: I denne prosessen ser beslutningstakeren etter
handlingsalternativer som er forankret i hans forklaring av situasjonen, og som kan gi ham en
viss kontroll over begivenhetene. Det er altsd tale om en sgkeprosess etter alternativer som er
begrenset av beslutningstakers oppfatninger av arsaker til og konsekvenser av situasjonen.

Hvis beslutningstakeren ikke finner alternativer med tilstrekkelig deduktiv stgtte, sgker han
etter induktiv stptte pd samme mAte som i de to foregdende fasene, f.eks. hva gjorde vi forrige
gang vi ikke klarte & beskjeftige riggene i Nordsjgen?

5 Vurdering og valg av alternativer: De genererte alternativene ma deretter vurderes
mot organisasjonens mail, og lederen ma dessuten ta i betraktning hvilke alternativer som
faktisk er mulig & gjennomfgre. En leder kan f.eks. gnske & spekulere pd annenhdndsmarkedet
for tankskip, men ma innse at rederiet er bundet opp av tidligere engasjementer slik at det ikke
er mulig & reise kapital til kjgp av skip. Modellen antar at lederen har et malhierarki, og at han
velger det alternativ - eller sett av alternativer - som best tilfredsstiller mélene ovenfra og ned
i hierarkiet.

Slik modellen ovenfor er formulert, omfatter den altsd fem faser. I formuleringen av modellen
fra 1973 omfatter den fire faser idet Shapiro & Bonham bruker begrepet “forklaring” om bide
irsaker til og konsekvenser av en endring 1 omgivelsene - i motsetning til f.eks. Tversky &
Kahneman (1982a) som skiller mellom forklaring og prediksjon. I formuleringen fra 1976
kommer skillet mellom &rsaker og konsekvenser klarere frem, og her skrives det at prosessen
med deduktiv og eventuelt induktiv stgtte kan komme inn i bildet bAde ved sgking etter drsaker
og ved sgking etter konsekvenser. Jeg har tatt utgangspunkt i denne siste formuleringen av
modellen og tegnet den inn pi figuren, og jeg bruker begrepet “forklaring” pd samme méte som
Tversky & Kahneman.

Samspill mellom modell og underliggende teori:

I artikkelen fra 1973 gir S&B grundig inn pd det teorigrunnlag som de bygger sin modell pa.
Drgftingen i det fglgende tar utgangspunkt i denne artikkelen. Né&r S&B knytter modellen til
atferdsteori, ser de den fra en litt annen synsvinkel enn ovenfor. De ser den som en modell som

forklarer bdde hvordan informasjon kombineres, og hvordan informasjon velges ut.

Under kombinasjon av informasjon kan vi fgrst se pd de deduktive prosesser som inngar
bdde ved problemdefinisjon og alternativgenerering.
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Her henvises bl.a. til Bem (1970) med eksempler pé syllogistisk resonnering. En syllogisme
bestdr av tre oppfatninger hvorav to er premisser, og den tredje er konklusjonen. Et eksempel
pé en syllogisme fra prosjektet investering i skip kan vare:

premiss 1: Saudi-Arabia og Kuwait har enorme rioljereserver
premiss 2: produksjonskostnadene i Saudi-Arabia og Kuwait er omtrent null
konklusjon: Saudi-Arabia og Kuwait sitter med ngkkelen til fremtidig oljepris

Et bredere alternativ for forklaring av de deduktive prosessene i modellen kunne f.eks. vare
Fishbein & Ajzen (1975, kap. 5 om inferensoppfatninger), dvs. at beslutningstakeren i tillegg
til informasjon om en ny situasjon bruker sin erfaring til 4 trekke logiske konklusjoner om
irsaker og virkninger - se dessuten nedenfor under induktiv stgtte.

Nér det gjelder valg av handlingsalternativ (fase 5 i modellen), trekker S&B inn Fishbein’s
holdningsteori (Fishbein & Ajzen, 1975). Teorien har klare paralleller til den gkonomiske
modellen om rasjonelle valg basert pd maksimering av forventet nytte (f.eks. Copeland &
Weston, 1980), jfr. Fishbein & Ajzen (1975), og den er ogsd i overensstemmelse med Simon’s
rasjonalitetsbegrep (Simon, 1976). Punktet i modellen om valg av en forklaring med tilstrek-
kelig deduktiv stgtte (fase 2 og 3) er begrunnet ut fra kogniv konsistensteori, se f.eks. McGuire
(1968).

Valg av informasjon og den induktive stgtten i problemdefinisjons- og alternativgenere-
ringsfasen er basert pd Kelly’s personlighetsteori (Kelly, 1955). Ifglge Kelly er en persons
kognitive system et sett bipolare begreper som er relatert til hverandre. Begrepsapparatet er
det grunnlag som mennesker bruker til 4 forstd og forutsi begivenheter, jfr. avsnitt 3.3. Deter
sdledes de begreper som lederen har i sitt begrepsapparat, som bestemmer hvilken informasjon
som velges ut nér det skjer en endring i omgivelsene, jfr. den fgrste fasen i modellen om
aktivisering av begreper.

En del begreper - eller oppfatninger - er “stivnede” (congealed) i form av faste relasjoner
mellom objekter og egenskaper. Disse oppfatningene er dannet pd grunnlag av individets
subjektive forstielse av tidligere begivenheter, og de gr inn som komponenter i den deduktive
delen av beslutningsprosessen. NA4r beslutningstakere er usikre pd betydningen av en ny
begivenhet, ransaker de sin hukommelse og forsgker & analogisere fra “liknende” historiske
begivenheter. Hvilke begivenheter som lederen oppfatter som “liknende” er igjen en funksjon
av hans begrepsapparat. Beslutningstakerens erfaring kommer altsd inn i modellen pa to
mdter, implisitt i form av faste oppfatninger som er basert pd allerede tolkede tidligere
begivenheter, og eksplisitt nir de bevisst anvender analogier.
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Denne eksplisitte anvendelse av analogier kalles induktiv stgtte hos S&B, dvs. de legger bare
vekt pé erfaring i form av liknende historiske begivenheter. Dette kan henge sammen med
forfatternes gnske om 4 simulere beslutningsprosessen i en datamaskin hvor ny kunnskap ikke
kan genereres. Ifglge Kelly omfatter induktiv stgtte ogsé at beslutningstakeren ser pd elemen-
tene i situasjonen pd nytt og prgver 4 lage en ny forklaring, et nytt alternativ - et nytt begrep
(Kelly, 1955, bind II, s 663). Nar det gjelder samspillet mellom modellens deduktive og
induktive prosesser, finner man ogsa stgtte for dette hos Kelly (1955, bind 11, s 663).

Det virker som om S&B bruker kognitiv kompleksitetsteori utelukkende ved tolkningen av
forskjeller hos beslutningstakerne - at de ikke har basert selve modellen pd teorien. De
refererer bl.a. til Asch (1952) nér det gjelder sammenhengen mellom problemdefinisjon og
problemlgsning, men-dette at lgsningsalternativ er begrenset av oppfatningen av problemet,
fplger egentlig ogsd av kompleksitetsteori (Schroder, Driver & Streufert, 1967), og det folger
ogsé av Kelly’s teori, jfr. ovenfor.

Prosessmodellen har klare likhetspunkter med Simon’s beslutningsmodell, jfr. avsnitt 2.1, men
den er mindre omfattende. Den fokuserer pa hvordan lederen oppfatter og takler en begivenhet
i omgivelsene med kartlegging av &rsaker, konsekvenser og handlinger. Dermed hjelper
modellen oss til & fokusere pd bestemte aspekter ved lederens beslutningsprosess. Modellen
har flere egenskaper som gjgr den interessant fra et beslutningsperspektiv. For det fgrste ses
problemsgkingsfasen som en egen beslutningsprosess. Det er dette skillet i modellen mellom
“an explanatory calculus” og “a decision calculus” som ligger til grunn for forslaget om 4 skille
mellom problemprosesser og beslutningsprosesser i avsnitt 2.1. Et annet interessant trekk ved
modellen er, som nevnt innledningsvis, at den ser problemsgkingsfasen og alternativgenere-
ringsfasen i sammenheng. Hvordan problemer identifiseres og formuleres, avhenger av
beslutningstakerens oppfatninger av situasjonen, og de lgsningsalternativene han genererer, er
igjen forankret i hans formulering av problemet. Modellen belyser hvordan lederens oppfat-
ninger av den eksterne begivenheten begrenser de handlingsalternativer som han kan generere.
Et tredje interessant trekk er samspillet mellom deduktive og induktive prosesser som bl.a. er
begrunnet med Kellys personlighetsteori. Her belyser modellen hvordan ledere er i stand dl &
tolke og hindtere nye situasjoner. Vi er opptatt av vanskelige beslutningssituasjoner, dvs.
situasjoner hvor beslutningsproblemer ikke foreligger ferdig definert, men hvor det er opp til
lederen 4 se problemer/muligheter i omgivelsene. Tolke hgyt modellen bygger pa teorier som
knytter lederens tolkning av en vanskelig beslutningsprosess til utvikling av lederens begreps-
apparat.
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Kognitiv kompleksitetsteori:

Kognitiv kompleksitetsteori (Schroder, Driver & Streufert, 1967) (SD&S) er en teori som
forklarer menneskers informasjonsbehandlingsnivd ut fra utviklingen av deres kognitive struk-
turer - deres begrepsapparat. Forfatterne bruker ordet schema, eller som oftest i flertall
schemata, mens Kelly bruker ordene construct systems og constructs. I trdd med Kelly har jeg
valgt & bruke ordet begrepsapparat'.

Etbegrepsapparat bestér av dimensjoner og relasjoner. Disse komponentene stir i et gjensidig
avhengighetsforhold til hverandre. Dimensjonene representerer innholdet i begrépsapparatet.
Relasjonene bestemmer hvordan en person kombinerer informasjon. Ifglge SD&S er det is@r
utviklingen i relasjoner som er bestemmende for menneskers kognitive utvikling, men jo stgrre
antall dimensjoner, jo mer sannsynlig er utviklingen av mer komplekse relasjoner. Vért
begrepsapparat kan oppfattes slik at det bestdr av flere “under-begrepsapparater” (jfr. sub-
schemata). Man kan f.eks. ha et begrepsapparat for barneoppdragelse, for investering i skip
og/eller for kredittvurdering av 14nesgknader. Begrepsapparatene kan vere forskjellig utviklet.
Man kan ha et velutviklet begrepsapparat for investering i skip, men vite lite om barneoppdra-
gelse og kredittvurdering av linesgknader. Utvikling av begrepsapparat er altsd ikke en
personlighetsvariabel, men vére begrepsapparater innenfor forskjellige omrider utvikles i et
komplekst samspill med omgivelsene, og vi kan selv gjgre noe for & utvikle dem videre.

I sin bok beskriver SD&S fire utviklingsnivder i begrepsapparatet og forklarer samspillet
mellom hvert utviklingsnivd og informasjonsbehandlingsatferden. Beskrivelsen nedenfor er
en sterkt forenklet versjon av kap. 2 hos SD&S.

Enkle begrepsapparater er karakterisert ved hierarkiske relasjoner mellom dimensjoner som
vist i figur 3.3.

Informasjonsbehandlingen for en person med et enkelt begrepsapparat er karakterisert ved
kategorisk svart-hvit tenkning, minimalisering av konflikt og forankring av atferden i eksterne
betingelser. Et barn kan f.eks. mene at “Mor er god”, og tegn pd at Mor kanskje ogsi har
mindre gode sider, blir undertrykt.

1. Skjema brukes mye i nyere kognitiv teori, men med forskjellig innhold, sml. f.eks. Lord & Foti (1986) og
Rumelhart (1980). Rumelhart er en mye sitert forfatter nir det gjelder skjemateori. Rumelhart inkluderer
prosedyrer i sitt skjemabegrep og gir dermed begrepet et mer omfattende innhold enn bl.a. Schroder, Driver &
Streufert.
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dimensjoner

hierarkiske
relasjoner

figur 3.3 - struktur i enkelt begrepsapparat

Neste trinn i utviklingen av begrepsapparatet er relasjoner som tillater forskjellige kombi-
nasjoner av dimensjoner. Atferden pi dette nivdet er karakterisert ved evne til ogsa 4 tenke i
nyanser, alisd ikke bare svart-hvitt. En situasjon kan ses fra flere sider. Bamnet kan f.eks.
oppfatte Mor som god under visse betingelser og mindre god under andre betingelser.

P4 det moderat hgye nivdet er begrepsapparatet utvidet med relasjoner som tillater sammen-
likning og vurdering av de forskjellige kombinasjoner av dimensjoner. P4 dette utviklingsniva
gker usikkerheten, ikke pA den méten at verden blir mer kaotisk, men pd den méten at man ser
at alternative tolkninger eksisterer. Man sgker mer informasjon fgr man gjgr seg opp en
mening, og nir man har bestemt seg, er ogsa disse meningene dpne for endringer.

En person med et shkt begrepsapparat er i stand til 4 kombinere flere syn pd en situasjon, og
han er i stand til 4 utnytte flere synspunkter samtidig nar han skal komme frem til en tolkning
eller beslutning. Et moderat hgyt utviklet begrepsapparat gir mulighet for 4 overvike og tolke
omgivelsene p flere mdter, og man er mer sensitiv overfor informasjon om endringer i
omgivelsene. Man er i stand til 4 generere flere Ipsninger, og man er i stand til 4 generere
strategiske planer hvor virkningene av handling fra ett synspunkt vurderes fra et annet
synspunkt. Dermed er atferden ikke forankret i eksteme betingelser. Personen kommer
sterkere inn i bildet ved refleksjon og tolkning, og ikke bare ved faktiske begivenheter men
ogsd tenkte begivenheter. For 4 forstd atferden til en person med et moderat hgyt utviklet
begrepsapparat, m& man altsa forstd de interme prosessene. Dette er ogsé et av motivene for &
fokusere pa ledemes oppfaminger i avhandlingen.

Med informasjonsbehandlingsnivet som er beskrevet i foregdende avsnitt, gir man gradvis
over i atferden til en person med et hgyt utviklet begrepsapparat. Forskjellen mellom det
moderat hpye og hgye informasjonsbehandlingsnivd er vesentlig forskjellen mellom et empi-
risk og et teoretisk syn. P& det hgye niva er man i stand til 4 generere og anvende generelle
lover som systematiserer en omfattende og differensiert informasjonsmengde.
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Figur 3.4 illustrerer strukturen i et hgyt utviklet begrepsapparat.

dimensjoner

relasjoner for forskjel-
lige kombinasjoner av
dimensjoner

regler for sam-
- menlikning

struktur for & generere
komplekse relasjoner

figur 3.4 - struktur i hgyt utviklet begrepsapparat

I avhandlingen vil jeg bruke begrepet velutviklet om et begrepsapparat som er moderat hgyt
eller hgyt utviklet.

En person med et velutviklet begrepsapparat antas & vare bedre til 4 takle komplekse situa-
sjoner som er i stadig forandring, enn en person med et enklere begrepsapparat. Han vil vare
i stand til & fange opp og utnytte mer informasjon slik at han fir en bredere og mer nyansert
forstdelse av situasjonen, og dermed er han ogsd i stand til 4 generere flere Igsninger.

3.2.3 Intervjuteknikk

Metoden for datainnsamling som hgrer til modellen, er en dpen intervjuteknikk som opprin-
nelig er utviklet av Shapiro og Bonham. Den tar sikte p4 4 kartlegge den kognitive prosessen
med utgangspunkt i en eller flere krisesituasjoner - historiske eller tenkte. Disse krise-
situasjonene skal avdekke hvordan en fype beslutningssituasjoner blir oppfattet og hndtert.
De skal f4 i gang en prosess som avdekker bide strukturelle trekk ved lederens tolkeprosess og
de innholdsmessige faktorene som lederne tar i betraktning (se avsnitt 4.4 nedenfor). Det
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utformes et intervjuopplegg som skal stgtte lederen i den kognitive prosessen som er gjen-
nomgitt i modellen, og som samtidig er tilpasset bidde situasjonen og formilet med & be
deltakeren om 3 tolke situasjonen. Under selve intervjuet ber man lederen om 4 tenke hgyt
mens han formulerer sine svar pa spgrsmélene, og intervjuet tas opp pa bind.

Ved bruk av metoden for beslutningsforskning ma det tas hensyn til at formdlet med intervjuet
er et annet enn formdlet til Shapiro & Bonham (1973). Vi kartlegger ikke primert for & forstd,
men for 4 forstd og forbedre. Et hjelpemiddel her er bl.a. 4 kunne sammenlikne de intervjuede
ledere med hverandre. For den senere diagnose (se avsnitt 4.4 og 5.2.2) er det vesentlig & velge
ut krisesituasjoner som bde er relevante for alle deltakerne i prosjektet, og som kan avdekke
individuelle forskjeller mellom deltakeme. Et generelt problem nr man skal anvende meto-
den innenfor beslutningsforskning, er derfor 4 finne relevante krisesituasjoner.

Intervjuopplegget for rederiprosjektet fglger i vedlegg B.1. Intervjuene er formulert med
utgangspunkt i et opplegg som kartla norske og amerikanske tjenestemenns oppfatninger av de
skalte bitepisodene i Nordomridene 1978 hvor russiske bater gjentagne ganger krenket norsk
territorium (Heradstveit & Bonham, 1981).

Vi skal senere komme tilbake til den situasjonsmessige bruken av metoden i kap. 5, men vil her
knytte de generelle kommentarene til metoden til intervjuet for oljekrisen 1979/80 som utgjgr
de ni fgrste spgrsmdlene i intervjuet.

I de fleste tilfeller trenges en introduksjon til den krisesituasjon som intervjuet fokuserer pa.
Gar intervjuet pd en historisk situasjon, bgr det legges vekt pd en kortfattet beskrivelse av
krisen slik at lederens tolkning knyttes til hendelsene slik han oppfatter og husker dem - og
ikke til intervjuerens beskrivelse i introduksjonen. Gér intervjuet pé en fiktiv situasjon, bgr
beskrivelsen vare sdpass omfattende og realistisk at lederen blir motivert til & sette fantasien i
sving - se intervjuet om fusjonsenergi i vedlegg B.1.

Intervjuet begynner med et bakgrunnsspgrsmdl for krisen. Spgrsmélet stilles for & hjelpe
lederen med 4 strukturere sine tanker om krisesituasjonen og for 4 stimulere ham til 4 begrunne
sitt syn pé situasjonen. Spgrsmélet korresponderer med den fgrste fasen i modellen - aktvi-
sering av begreper.

Deretter stilles spgrsmal for 4 klarlegge lederens oppfatninger av arsaker til og konsekvenser
av oljekrisen.
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Nir det gjelder irsaker (spersmil 2 og 3), stilles forst et direkte spgrsmél. Deretter spgrres
lederen om krisen var ventet, og 1 tilfelle hvilke signaler som varslet om prisstigningene.
Formuleringen i spgrsmil 3 gjelder intervju for historiske og aktuelle kriser. Spgrsmadlet stilles
for 4 f4 lederen til 4 tenke p4 rsaker fra en annen synsvinkel enn ved spgrsmdl 2. Dessuten
stilles spgrsmdlet for & avdekke individuelle forskjeller mellom lederne nér det gjelder overviking
av omgivelsene, spesielt evnen til 4 fange opp signaler fra omgivelsene (jfr. avsnitt 4.4 om
strukturelle normer for THM).

Spgrsmélene om konsekvenser (spgrsmél 4 og 5) er bygget opp slik at det forst spgrres om
konsekvenser for markedene generelt. Deretter fokuseres p4 konsekvenser for den orga-
nisasjonen som lederen er ansatt i. Spgrsmdlene er formulert slik at de blir mer og mer
konkrete mot den aktuelle beslutningssituasjonen. Dette er gjort for at ikke spgrsmélene skal
legge for snevre grenser pd lederens tolkeprosess. For investering i skip spgrres f.eks. fprst
generelt om konsekvenser av oljekrisen. Derpd kommer vi inn p4 fraktmarkeder og kontrahe-

ring av tonnasje.

De neste spgrsméilene (spprsmal 6 og 7) skal avdekke handlingsalternativer og 4 lederen til &
begrunne valget av handlinger. Spgrsmdl 7 skal motivere lederen til 4 tenke pa alternativer -
bdde alternativer som ble generert, men ikke valgt - og alternativer som man ved ettertanke
burde ha tenkt p4.

I spgrsmail 8 spgrres om langsiktige og kortsiktige mélsettinger. Spgrsmadlet skal avklare om
organisasjonen og lederen planlegger for krisesituasjoner (jfr. avsnitt 4.4 om strukturelle
normer, punktet om strategibygging). Dessuten skal spgrsmélet avklare om det er konsistens
mellom milene og de tiltak som ble gjennomfgrt, jfr. modellens fase 5.

Det siste spgrsmélet skal oppfordre lederen til & se krisen i et bredere perspektiv og utlede
hvilke faktorer som kan fgre til kriser av den type som intervjuet fokuserer pa.
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3.3 RCRI-metoden

3.3.1 Innledning

The Role Construct Repertory Interview (RCRI) er utviklet av George Kelly (1955). Metoden
gér ut pd sortering av signal for 4 avdekke intervjuobjektets begrepsapparat innenfor det
gnskede saksomrddet. Signalene genereres av intervjuobjektet selv pd grunnlag av et sett
roller - eller situasjoner - som skal rette intervjuobjektets oppmerksomhet mot kjente objekter
(signal). Intervjumetoden ble opprinnelig utformet for 4 kartlegge hvordan en klient oppfattet
de mennesker som han var i sosial kontakt med, og Kelly brukte metoden i psykoterapi.
Metoden har vist seg 4 vere meget fruktbar og fleksibel. Den er senere blitt brukt i mange
andre sammenhenger hvor det har vert behov for data om individers begreper, f.eks. vedrgrende
aksjer (Wilcox, 1972), arbeidsoppgaver (Peace & Easterby, 1973), verdipapirportefgljer,
informa-sjonskilder (Stabell, 1974), informasjonssystemer (egentlig media) (Eden, Jones &
Sims, 1983), studenter (Hart, 1986), informasjonskilder (Ims, 1987).

I avhandlingen vil Kelly’s metode bli brukt til 4 avdekke lederens begrepsapparat for sine
informasjonskilder. Dermed fokuseres pA de mer eller mindre bevisste sekundzre beslutnin-
ger som ligger bak lederens valg av informasjonskilder, herunder ogs3 interaktive edb-baserte
kilder.

3.3.2 Modellen bak metoden
Metoden er basert pA Kelly’s modell for utvikling av menneskers begrepsapparat.

Kelly ser pd mennesket som en vitenskapsmann, og vitenskapsmannens mél er & forutsi og
kontrollere. Mennesker lever i et univers som er i stadig forandring. Mennesker tolker
begivenheter i dette universet for 4 kunne forutsi og hindtere en liknende begivenhet.

Det univers som vi tolker er alts en prosess, som vi etter hvert forstir ved 4 dele den opp i
begivenheter med begynnelse og slutt, begivenheter som kjennetegnes ved at de har visse
likhetstrekk som igjen skiller dem fra andre begivenheter. Nir begivenheter pd denne méten er
‘skilt ut, er det mulig 4 forutsi dem. Det vi forutsier er f.eks. ikke at i morgen vil bli en
gjentakelse av i dag, men at det er visse aspekter ved i morgen som vi kan forutsi.
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Ifplge Kelly betegner et begrep et aspekt ved de elementer som ligger innenfor dets anvendel-
sesomrdde. Et begrep er en mite hvorpd minst to elementer likner hverandre og er forskjellig
fra et tredje element. Konteksten for et begrep er altsd minimum tre elementer, men det kan
selvfglgelig vaere mange flere. En persons valg av et aspekt bestemmer bide hva som skal
anses for 4 vere likt, og hva som skal anses for 4 vaere forskjellig. Det same aspektet
besternmer begge deler. Hvis vi velger et aspekt hvor element A og B likner hverandre, men er
forskjellig fra C, er det vesentlig 4 merke seg at det er det samme aspektet ved alle e
elementene som vi trekker ut. Anta f.eks. at A og B ermenn, og C er kvinne. Da kan vi trekke
ut betegnelsen maskulin som en mite hvorpd A og B likner hverandre og er forskjellig fra C.
Betegnelsen maskulin gir imidlertid ingen mening hvis vi ikke kjenner til et element som ikke
er maskulint - betegnelsen maskulin fir betydning pi grunn av betegnelsen feminin, og
omvendt. P4 samme méite gir det ingen mening 4 betegne noe som godt uten 4 kjenne til noe
som vi ikke ville betegne som godt, men f.eks. dirlig. Kelly antar at alle begrep er bipolare,
altsd at betegnelsene “god - darlig” er ett begrep, at betegnelsene “maskulin - feminin” er ett
begrep. Et begrep har et anvendel-sesomrdde. Et element som tidspunkt p& dagen ligger f.eks.
utenfor anvendelsesomridet til begrepet “maskulin - feminin”.

Et begrepsapparat er et hierarkisk system av et endelig antall bipolare begreper. De hierarkiske
relasjonene kan vare av to typer: De kan vare over/underordnede relasjoner innenfor samme
dimensjon. Kelly gir som eksempel at “god - darlig” kan vare overordnet begrep for
“intelligent - dum”. Den positive polen av begrepet, “god”, omfatter bl.a. “intelligent”, og den
negative polen, “dérlig”, omfatter bl.a. “dum”. Den annen type relasjoner er overordnede
relasjoner som integrerer begreper fra forskjellige dimensjoner. Et eksempel, igjen fra Kelly,
kan vare “evaluativ - deskriptiv”’. I dette tilfellet er den evaluative polen overordnet for
“intelligent - dum”, mens f.eks. “lys - mgrk” er underordnet begrep for den deskriptive polen.

Begrepsapparat utvikles individuelt i tolkningen av begivenheter, og ifplge Kelly spker vi
stadig & forbedre begrepsapparatet slik at selv den mest uvanlige fremtid kan forutsies og
héndteres. Vi mennesker har den egenskap at vi kan representere vire omgivelser, og fordi vi
kan representere omgivelsene, kan vi plassere alternative tolkninger pd omgivelsene og gjgre
noe med dem hvis de ikke passer oss. Vi ser pd verden gjennom transparente begrepsmgnstre
som vi selv skaper og derpd forsgker 4 f3 ¢l & passe over de realiteter som verden er
sammensatt av. Det er ikke alltid at mgnstrene passer like godt, og noen mdter & tolke
begivenheter pé er uten tvil bedre enn andre fordi de stgtter mer presise prediksjoner om flere
begivenheter. Fordi vi sgker & forutsi begivenheter, er alle nivarende tolkninger av universet
gjenstand for revisjon og eventuelt for 4 bli erstattet. Mdtene vi forbedrer begrepsapparat pd er
ved & pke repertoaret, ved 4 endre begrepsinnholdet og ved & regruppere begreper i hierarkiske

systemer som antydet ovenfor.
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Ved 4 avdekke en persons begrepsapparat for et spesielt omride, avspeiles hva personen
oppfatter innenfor dette omradet. Dessuten avdekkes hvordan han vurderer de objekter som
brukes som signal ved avdekkingen av begrepsapparatet.

3.3.3 RCRI som intervjuteknikk

Den fglgende fremstillingen av hvordan man foretar informasjonskilde RCRI, er basert pd
Kelly (1955) og Stabell (1978c; 1982).

1 Generering av roller: Fgr det fgrste mgte med den leder som skal intervjues, mé
intervjueren ha utarbeidet en nummerert rolleliste og en-liste med forskjellige sorteringer av
rollene. Med rolleliste menes en liste som beskriver forskjellige situasjoner som hver skal
antyde en informasjonskilde for lederen. Eteksempel pd enrolle - eller situasjon - kan vere “et
fagtidsskrift som du nylig har lest”. Rollelisten er et hjelpemiddel for 4 f4 frem et representa-
tivt utvalg av informasjonskilder som lederen er kjent med (signal). Sorteringslisten er en liste
hvor numrene pa rollelisten er sortert i forskjellige grupper med tre roller i hver. Rollelisten og
sorteringslisten skal brukes nir lederens begrepsapparat skal avdekkes. Begreper avdekkes
ved at lederen skjelner mellom tre informasjonskilder om gangen - han skal beskrive pé hvilke
mater to kilder er like og forskjellige fra den tredje. Informasjonskildene presenteres for
lederen i den rekkefglge som fremgar av sorteringslisten.

Nir man skal sette opp en rolleliste, kan det vere en fordel 4 begynne med & definere de
hovedkategorier av informasjonskilder som skal avdekkes. Det kan f.eks. vare nyttig 4 skjelne
mellom personlige kilder og skriftlige kilder. Innenfor personlige kilder kan det igjen vere
nyttig 4 skjelne mellom overordnede og underordnede, mellom kolleger fra samme avdeling
og kolleger fra andre avdelinger. Innenfor skriftlige kilder kan det vare nystig 4 skjelne
mellom vanlig skrevne kilder og edb-baserte kilder. Bdde nlr det gjelder personlige kilder og
skriftlige kilder, kan det vere av interesse 4 skjelne mellom eksterne og interne kilder. Videre
mAa man vare oppmerksom pé en spesiell type interne skriftlige kilder, nemlig de kilder som
lederen selv lager (“den lille svarte boken™) fordi de formelle kildene ikke gir ham den
informasjonen han fgler han trenger pa vesentlige omrader (jfr. Fuglseth, 1983).

Rollene skal helst vaere basert pd egenskaper som ikke er egenskaper ved selve kildene, f.eks.
“en rapport som du nylig har lest”. I praksis er det vanskelig 4 unngd & karakterisere selve
kildene, men da bgr man forsgke & bruke relativt objektive egenskaper som f.eks. nyttig,
brukbar. Det er lederens begrepsapparat som skal avdekkes ved intervjuet - ikke intervjuerens.
Det er ogsd vesentlig at rollene ikke er utformet i et sprik som kan virke fremmed for lederne.
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Rollen skal antyde en informasjonskilde som lederen er kjent med. For 4 gjgre det enklere for
lederne 4 komme p4 begreper, kan det vere en fordel 4 formulere rollene slik at lederne tenker
i ekstremer nir de skal generere informasjonskilder, f.eks. “det fagtidsskrift som du finner
mest nyttig” og “et fagtidsskrift som du leser sjeldent”.

Ved generering av sorteringslisten skal man forsgke 4 f4 frem interessante sammenlikninger.
Det kan vare aktuelt 4 lage sorteringer pd grunnlag av kildetype - tre kilder av samme type, to
kilder av samme type, f.eks. to personlige og en skriftlig kilde, og det kan lages sorteringer med
tre forskjellige typer kilder. Videre kan man lage sorteringer pd grunnlag av innholdet i rollen,
f.eks. kilder som brukes ofte/sjelden, kilder som er nyttige/ikke nyttige.

I vedlegg C.2 og C.3 presenteres rollelisten og sorteringslisten som ble utarbeidet for sit-

uasjonen investering i skip.

Det er et spgrsmdl hvor mange roller og hvor mange sorteringer det bgr vare i et interviju.
Kelly refererer tl studier gjort av David E. Hunt (Kelly, 1955, side 261). Nér et intervjuobjekt
har veert gjennom 40 sorteringer for 20 roller, har han generert nesten like s mange begreper
som han kommer pd gjennom 80-100 sorteringer. Hunt fant ogsé at hvis antall sorteringer ble
holdt konstant, ble det generert like s& mange begreper ved 20 roller som ved 30 roller. 1
eksempler som er referert hos Kelly, ligger antall roller pA mellom 14 og 24 og antall
sorteringer p4 mellom 15 og 32.

2 Generering av informasjonskilder: Til det fgrste intervjuet medbringes sorteringslis-
ten, den nummererte rollelisten og smd kort som er nummerert pd samme méte som rollene,

altsd ett kort for hver rolle.

Intervjuet bgr oppstartes med en kort gjennomgang av formal og opplegg. Det er viktig &
understreke at selv om opplegget er noe formalisert og stilisert, er det ikke en test, men et inter-
vju. Samtidig er det ngdvendig & forsikre om at resultatene vil bli behandlet strengt konfiden-
sielt. Den innledning som ble brukt i rederiprosjektet, iallfall i de forste intervjuene, er gjengitt
ivedlegg C.1.

Selve genereringen av informasjonskilder (signal) starter med at lederen fir utlevert rollelisten
og de nummererte kortene. Systemutformeren ber ham derpd om & notere pd hvert kort en
informasjonskilde som han synes passer til beskrivelsen i rollen med samme nummer som
kortet.
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Det er vesentlig 4 passe pd at de kilder som noteres er forskjellige, at lederen altsd ikke
oppfgrer samme kilde pd to kort. Hvis lederen finner at en kilde som han allerede har notert,
passer bedre for en annen rolle, ber man ham om 4 notere navnet p en kilde som likner pa den
kilden han tenkte pa fgrst. Formalet med rollelisten er ikke 4 finne frem til informasjonskilder
som ng@yaktig passer rollene. Listen skal fgrst og fremst hjelpe lederen til & komme frem til
forskjellige kilder som er dekkende for de kilder som er tilgjengelige i hans arbeidssituasjon.

Ved personkilder er det noen ledere som ngler med 4 oppgi navn. Da kan man be dem om &
pifgre kjennetegn, f.eks. personens initialer, slik at lederen selv vet hvilken person han

refererer tl.

3 Generering av begreper: NAr kortene er fylt ut, skal de brukes ved generering av
begreper. Begreper avdekkes ved at lederen skjelner mellom tre kilder om gangen - de kilder
som er listet opp pd sorteringslisten.

Innledningsvis er det vesentlig 4 understreke at formalet med dette trinnet i intervjuet er 4
kartlegge lederens begreper og lederens méte 4 se sine informasjonskilder pd. Lederen bgr
oppmuntres til & tenke hgyt slik at intervjueren far inntrykk av hva begrepene stir for. Derpd
legger intervjueren frem de tre kortene som svarer til fgrste sortering og sier: “Nu ber jeg deg
fortelle meg noe om disse tre kildene ved hjelp av ett ord eller en kort setning. P3 hvilken
vesentlig méte er to av kildene like, men forskjellige fra den tredje?” Vanligvis vil da lederen
si pd hvilken mate to av kildene er like. Nir ordet eller den korte setningen er notert, peker
intervjueren pA det tredje kortet og spgr pd hvilken mite denne informasjonskilde er forskjellig
fra de to andre.

Deretter sier intervjueren: “Du har nd nevnt én vesentlig méte hvorpa to av kildene er like og
forskjellig fra en tredje. Er det andre mater hvorpd to av kildene er like.” Intervjueren noterer
alle lederens forslag, og for hvert svar, spgr han lederen om hva han anser som det motsatte av
ordet eller setningen. Motpolen til den fgrste egenskapen behgver ikke & vere en egenskap
som beskriver den tredje kilden i sorteringen.

I de fplgende sorteringene bgr lederen oppmuntres til 4 generere begreper som er forskjellige
fra de som allerede er nevnt. Etter at alle sorteringene er gjennomgétt, kan intervjueren spgrre
lederen om det er vesentlige trekk ved informasjonskildene som ikke er nevnt. Da fr han en
sjekk pd validiteten i intervjuet pa dette rinnet.
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Undertiden bruker lederen begreper som kan vare vanskelige 4 hdndtere systematisk, og som
derfor bgr fplges opp av intervjueren. Et forslag til slike begrepsklasser kan vare fplgende
(analogt fra Kelly, 1955):

Situasjonsmessige begreper: Med situasjonsmessige begreper menes begreper som ikke er
knyttet til selve objektet, i dette tilfellet informasjonskilden, men til ytre egenskaper. Lederen
kan f.eks. si at to av kildene utgis av samme meklerfirma. I slike tilfeller fplger intervjueren
opp ved & si: “Kan du si meg hvordan det at de utgis av samme meklerfirma gjgr at de er like,

eller kan du si meg en annen méte som de er like pd?”

Ekstremt konkrete begreper: Lederen kan f.eks. si at to av kildene er personer, mens den tredje
er et dokument. Intervjueren fglger opp p samme mite som ovenfor.

Vage begreper: Lederen kan f.eks. si at to av kildene er OK. Da ber intervjueren lederen om
4 forklare nermere hva han mener med at kildene er OK, eller ber ham eventuelt om 4 gi
eksempler pd andre kilder som er OK.

Begreper som fplger av rollelisten: Hvis f.eks. lederen sier at begge disse kildene bruker jeg
sjeldent, fglger intervjueren opp med 4 si: “Er det noe ved det at du bruker dem sjeldent som
gjor at de er like?”

I hvert tilfelle noterer intervjueren imidlertid alle forslagene fra lederen.

Det kan vare viktig 4 skille ut komponentene i lederens svar. Et svar som f.eks. historiske
tabeller kan deles opp i historisk og tabell, og lederen mi da spgrres om hva han anser som
motpol bade til historisk og tabell. P4 den annen side skal man vare forsiktig med 4 dele opp
begreper, s&rlig hvor det kan ligge noe sosialt i begrepene. Et svar som hyppig kontakt kan
f.eks. ha et innhold for lederen som ikke fanges opp hvis det deles det opp i f.eks. “hyppig -
sjelden” og “kontakt - ikke kontakt”. Intervjueren bgr derfor ikke foreta slike oppdelinger uten
4 diskutere oppdelingen med lederen.

4 Vurdering av informasjonskildene: Siste trinn i intervjuet er 4 la lederen vurdere hver
kilde pd en fem-punkts skala hvor endepunktene er de bipolare begreper som ble avdekket
under punkt 3. Det bgr vare mulig for lederen 4 kunne indikere at visse kilder ikke kan
vurderes pé et begrep.

Vedlegg C.4 er et eksempel pé et utfylt vurderingsskjema. Utfylling av skjemaet kan gjgres av
lederen alene etter at han har fatt veiledning.
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3.4 Overordnet perspektiv pi metodeapparatet

I dette avsnittet beskrives KSFM, THM og IRCRI nzrmere ved en sammenlikning med
hverandre og med andre metoder/tiln®rminger. Siktemdlet er ikke & vurdere disse metodene/
tilnermingene, men & bruke dem som hjelpemiddel ved vurdering av metodeapparatet i
avhandlingen. Sammenlikningene gir p4 bdde innholdsmessige og metodemessige likheter og
forskjeller. Med innholdsmessige forskjeller tenkes pa forskjeller med hensyn til hvilke
aspekter ved beslutningssituasjonen som metodene avdekker. Med metodemessige forskjeller
tenkes pé forskjeller med hensyn til miten som data fremkommer pad. Formalet med avsnittet
er 4 f4 en bedre forstdelse av muligheter og begrensninger til metodeapparatet. Beskrivelsen
vil danne en del av grunnlaget for vurdering av metodeapparatet i del III. Innholdsmessige
forskjeller kan lere oss noe om hvor velegnede metodene er for beskrivelse og diagnose ved at
de fanger opp forskjellige aspekter ved en vanskelig beslutningssituasjon. Metodemessige

forskjeller kan lzre oss noe om hvor velegnede metodene er for selve kartleggingen.

3.4.1 Innholdsmessige likheter og forskjeller

Det valgte metodeapparatet er basert pd synet pd lederen som en rasjonell' beslutningstaker
fra et organisasjonsmessig perspektiv, dvs. vi forventer at lederen arbeider for oppfyllelse av
/ organisasjonens overordnede mélsettinger, og vi forventer at han foretar mélrettede valg basert
pa forstielse av omgivelser, av samspillet mellom organisasjon og omgivelser - og basert pd
utvikling og vurdering av konsekvenser av alternative handlinger. Metodeapparatet er m.a.o. i
tr&d med teorien om “the administrative man” (Simon, 1976) - som igjen er konsistent med den
overordnede modellen for en beslutningsprosess som ble lagt til grunn i kap. 2. Til tross for at
metodeapparatet skal brukes i en vanskelig beslutningssituasjon, gér jeg altsi inn med et
metodeapparat som er basert pd forventninger om at det finnes organisasjonsmessige mil, og
at lederens beslutninger er basert pa en rasjonell ilnzrming. Tilnzrmingen kan ses i motsetning
til “garbage can” beslutningsprosesser (March & Olsen, 1979) som ogsé er en beskrivelse av
beslutningsprosesser i ustrukturerte situasjoner. P4 den annen side skiller Simon’s modell av
en beslutningsprosess seg ikke avgjgrende fra andre beskrivelser, f.eks. modellen til Mintzberg
et al. (1976) som omfatter strategiske beslutninger, altsd relativt ustrukturerte beslutningssit-

uasjoner.

1. Begrepet rasjonalitet brukes her som det er definert av Simon (1976, s 75): “... rationality is concerned with
the selection of preferred behavior alternatives in terms of some system of values whereby the consequences
of behavior can be evaluated”.
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Felles for metodene er at de fokuserer pd den enkelte deltaker. Den enkelte deltaker kan ses
i motsetning til gruppeprosessen, se f.eks. Kaufmann (1980). Stgtte av gruppeprosesser er et
vesentlig nytt tema innenfor beslutningsstgtte, for en oversikt se f.eks. Kraemer & King
(1988). Begrunnelsen for interessen for gruppeprosesser innenfor beslutningsstgtte er at
vesentlige beslutminger i organisasjoner ikke fattes av enkeltpersoner, men er et resultat av et
samarbeid. Gruppeprosesser omfatter flere typer samarbeid om en oppgave - fra diskusjoner i
mgter - tl en gruppe personer som arbeider relativt uavhengig av hverandre med hver sitt
delprosjekt. Stgtte av gruppeprosesser ved hjelp av edb-teknologi har primart fokusert pd
stgtte av samarbeidsaspektet og styring/dokumentasjon av prosessen (Nunamaker et al., 1988;
Stefik et al., 1987). Den programvare som inngdr i gruppe-BSS (GBSS), er som regel generell
programvare for stgtte av beslutningsprosesser. Eksempler pd modellverktgy er regneark,
beslutningstre-analyse og beslutningsanalyse?. Det er altsd ikke tale om skreddersydde mo-
deller som tar sikte pi 4 stgtte bestemte ledere i en bestemt beslutningsprosess.

I avhandlingen rettes oppmerksomheten mot enkeltpersonen - ikke fordi gruppeprosesser ikke
er interessante og vesentlige, men fordi enkeltpersonen ogsd er interessant og vesentlig.
Poenget er at vi mi forstd hvordan det enkelte individet takler vanskelige beslutninger for 4
kunne stptte ogsd gruppeprosesser med BSS. Er gruppen sammensatt av mennesker med lik
kompetanse, vil kvaliteten avhenge av det mest kompetente medlem - og selv hans beslut-
ningsprosess kan antakelig forbedres ved hjelp av skreddersydde BSS. Er gruppen sammen-
satt av mennesker med forskjellig kompetanse, vil kvaliteten av beslutningsprosessen fortsatt
avhenge av den enkeltes bidrag pi sitt kompetanseomride®. I slike gruppeprosesser tas
delbeslutninger som har innflytelse pd kvaliteten av den endelige beslutningen, og det er behov
for 4 studere den enkeltes bidrag til beslutningen og finne ut hvordan edb-teknologi kan stgtte
prosessen. Ndr det er slatt fast at avhandlingen fokuserer pd enkeltpersoner, kan det tilfgyes at
gruppeaspektet indirekte kommer inn i datamaterialet via IRCRI, nemlig ved eksterne per-

soner og medarbeidere som informasjonskilder.

Valg av et metodeapparat som er basert pa synet pa lederen som rasjonell beslutningstaker fra
et organisasjonsmessig perspektiv, betyr at vi mgter lederen 1 den profesjonelle rollen som
leder i en organisasjon og ikke som privatperson. Dermed vil fenomen som engstelse og stress
antakelig ikke avdekkes av metodene. Her skiller metodeapparatet seg fra tiln@mmingen til
f.eks. Eden, Jones & Sims (1983) som nettopp avdekker problemer fra et personlig perspektiv.

2. Jeg antar at forskjellen mellom verktgy for beslutningstre-analyse og beslutningsanalyse ligger i at verkigy for
beslutningsanalyse er mer omfattende, kanskje med sannsynligheter og nyttekurver??
3. Stgtte for argumentasjonen finnes hos Kaufmann (1980).
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Det er ogs4 klart at vi fokuserer pé lederen i beslutningstakerrollene (se Mintzberg, 1973).
Vi kommer f.eks. ikke inn pd lederens evner som leder, dvs. til & lede og motivere sine medar-
Jbeidere. PA den annen side er beslutningstakerrollen fra Simon’s perspektiv mer omfattende
enn hos Mintzberg idet informasjonssgking inngdr som en del av beslumingsprosessen.

Et annet fellestrekk ved metodene er at de avdekker ledernes oppfatninger. Metodene
avdekker imidlertid oppfatninger av forskjellige aspekter i en beslutningssituasjon. Med
KSFM innhentes data om lederens oppfatninger av de vesentlige informasjonsbehovene.
THM kartlegger lederens oppfatninger av &rsaker til og konsekvenser av en begivenhet i
omgivelsene, og hvordan begivenheten pd denne bakgrunnen skal takles i organisasjonen.
THM avdekker da ogsa indirekte ledernes informasjonsbehov. Med IRCRI avdekkes lederens
oppfatninger av sine informasjonsomgivelser. Det er nettopp disse komplementzre egenska-
pene til metodene som er grunnen til at de er valgt for utprgving i avhandlingen. Samspillet
mellom metodene kommer vi tilbake tl i neste avsnitt hvor det overordnede forskningsopp-
legg presenteres.

Oppfatninger kan ses i motsetning til atferd. Atferd er imidlertid ikke et entydig begrep. Hos
Fishbein & Ajzen (1975) brukes begrepet om observerbare reaksjoner (“observable responses”).
Hos Schroder et al. (1967) gis begrepet atferd en videre betydning, nemlig som bruk av
begrepsapparatet. De forskjellige informasjonsbehandlingsnivdene i kognitiv kompleksitets-
teori omtales hos forfatterne som ‘“behavior” og “behavioral patterns”, jfr. avsnitt 3.2.2,
punktet om kognitiv kompleksitetsteori. I det fglgende brukes begrepet atferd som hos
Schroder et al. Atdeti avhandlingen er valgt metoder som avdekker oppfatninger, reflekterer
antakelsen i kap. 2 om at lederens takling av en ustrukturert beslumingssituasjon er avhengig
av hvordan han oppfatter problemet og muligheter for lgsninger. Selv om metodene ikke
eksplisitt fokuserer pa lederens atferd, gir metodene likevel et innblikk i hvordan lederen
handterer en beslutningssituasjon, nemlig ved at metodene ogsa avdekker ledernes oppfatnin-
ger av sin atferd. KSFM avdekker handlingsvariabler, og THM spgr etter planer og handlinger
for & takle begivenheter i omgivelsene. IRCRI gir et innblikk ogsa i bruken av informasjons-
kilder. Fra forskerens synspunkt er lederen et forskningsobjekt, men fra lederens synspunkt
inngr han i intervjuene bde som subjekt og objekt idet han beretter om sine oppfatninger
bidde av omgivelser og av hvordan han selv agerer i disse omgivelsene.

Oppfatninger kan ogsa ses i motsetning til kognitive prosesser. Med metodeapparatet tas sikte
pa 4 avdekke deltakernes kognitive strukturer, altsd deres generelle kapasitet eller beredskap til
4 takle en vanskelig beslutningssituasjon. Selv om THM er basert pA en kognitiv prosess
modell, tas med metoden ikke sikte pa & avdekke ledernes kognitive prosesser 1 tilknytning til
investering i skip. Dette har dels sammenheng med at en omfattende beslutning som investe-
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ring i skip ikke tas i Igpet av 1 1/2 times intervju, og dels at en slik beslutning ikke tas uten
stgtte av hjelpemidler som f.eks. kalkulator, edb-baserte investeringsanalysesystemer, medar-
beidere, jfr. Edwards (1983). Sammenliknet med drgftingen til Nisbett & Wilson (1977) og
Ericsson & Simon (1984) er problemet her altsd ikke hvorvidt intervjuobjekter er i stand til &
verbalisere sine kognitive prosesser. I relasjon til drgftingen hos Nisbett & Wilson (1977)
avdekker metodeapparatet nettopp innhold (content, privately held knowledge), og ikke pro-
sess, og selv disse kritikerne av tenke hgyt protokoller medgir at man med slike metoder kan f&
et mer ngyaktig innblikk i drsakene til en persons atferd enn ved 4 slutte seg til drsakene fra
observasjon av atferd (ibid., s 256).

Ved at metodeapparatet avdekker bdde oppfatninger og ogsd gir et innblikk i atferd, vil
metodeapparatet belyse samspillet mellom oppfatninger og atferd. Dermed vil metodeap-
paratet ogsd belyse hvordan fasene i en beslutningsprosess gjennomfgres, men vi vil ikke f4 et
innblikk i kognitive prosesser pd mikronivd. Samspillet mellom oppfatninger og atferd er
basert pé teorien til Fishbein & Ajzen (1975). Forfatterne skriver bl.a. at oppfatninger er de
fundamentale byggesteiner i var begrepsstruktur, og at summen av en persons oppfatninger
tjener som det informasjonsgrunnlag som bestemmer hans holdninger, intensjoner og atferd
(ibid, s 14).

Metodeapparatet har visse begrensninger i forhold til Fishbein & Ajzens definisjon av oppfat-
ninger. Ifplge forfatterne er en oppfatning den subjektive sannsynligheten for at et objekt har
en bestemt egenskap. Med metodeapparatet tas ikke sikte pd 4 avdekke styrken i ledernes
oppfatninger (belief strength), men kun oppfatningenes innhold. Nir det gjelder THM, mi
ovenstdende likevel modereres idet ledernes uttrykk for usikkerhet i tilknytning @l sine
oppfatninger ma tas vare pd i de kognitive kartene. Dette kommer vi tilbake til i vedlegg B.4
hvor det er utviklet er opplegg for konstruksjon av kognitive kart for beslutningsstgtte. Likevel
er det klart at ingen av metodene eksplisitt tar sikte pd 4 avdekke ledernes subjektive sann-
synligheter i tilknytning til de oppfatninger som det gis uttrykk for.

3.4.2 Metodemessige likheter og forskjeller

Felles for metodene er at de er intervjumetoder. Intervjumetoder kan variere fra helt standar-
diserte opplegg hvor bide spgrsméil og svaralternativ er fastsatt pd forhdnd, til ustrukturerte
intervjuer hvor verken spgrsmdl eller svaralternativ er klargjort pd forhind. Felles for
metodene i avhandlingen er ogsd at de er relativt ustrukturerte intervjumetoder.
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Valg av intervjumetoder henger sammen med avdekking av oppfatninger, jfr. Selltiz et al.
(1976). Intervju kan ses i motsetning til observasjon. Mintzberg brukte f.eks. observasjon for
4 studere ytre egenskaper ved lederes arbeidssituasjon (Mintzberg, 1973).

Valg av relativt ustrukturerte intervjumetoder henger sammen med gnsket om 4 avdekke
individuelle oppfatninger av en vanskelig beslutningssituasjon. Metodene varierer imidlertid i
grad av struktur. KSFM er den minst strukturerte metoden. Metoden strukturerer intervjuet i
punktene mél og faktorer. I tillegg gjennomfgres avdekkingen av faktorer ved at lederen
eksplisitt spgrres om faktorer langs de tre dimensjonene som sjekkboksen bestér av (fokusert
intervju). THM er for sd vidt et standardisert intervju, men med dpne spgrsmadl, dvs. det gis
ingen svaralternativ. Alle deltakemne stilles de samme spgrsmél i samme rekkefglge, men
siden formdlet med intervjuet er & avdekke alle. lederens oppfatninger av en begivenhet, er det
rimelig at intervjueren gis en viss frihet til 4 stgtte lederen under intervjuet, f.eks. med spgrsmal
som ‘‘er det andre forhold som du tror kan komme inn i bildet” (jfr. avsnitt 5.3). RCRI er den
mest strukturerte av metodene. RCRI er for s vidt en kombinasjon av intervju med pne
spersmdl og sperreskjema, men péd den elegante miten at respondenten selv genererer sitt
individuelle spprreskjema som en del av intervjuet. I tillegg til at RCRI strukturerer selve
intervjuet i tre trinn: kilder - begrep - oppfatninger, strukturerer RCRI ogsd de enkelte trinnene

i intervjuet ved rollelisten, sorteringslisten og vurderingsskjemaet.

Metodene er ogsa forskjellige som intervjumetoder ved at de kan plasseres forskjellige steder
pé aksen direkte - indirekte. KSFM og THM kan karakteriseres som direkte metoder. Med
KSFM avdekkes lederens oppfatninger av sine informasjonsbehov ved at intervjueren spgr
direkte om mél og faktorer. Tilsvarende kartlegges ledernes oppfaminger i THM ved at
intervjueren spgr direkte om &rsaker og konsekvenser og handlinger. Ved RCRI gir in-
tervjueren mer indirekte til verks. Her kommer lederens oppfatninger til uttrykk gjennom
utfylling av vurderingsskjemaet som er generert i intervjuet ved hjelp av rollelisten og

sorteringslisten.

Felles for metodene er at de primart er metoder for datainnsamling. Metoder for data-
innsamiing kan f.eks. ses i motsetning til metoder for presentasjon av data pa strukturert form
og metoder for analyse av data. Eksempler fra forskjellige omrdder er ISAC-metoden
(Lundeberg et al., 1981) og teknikken for analyse av beslutningstre (Raiffa, 1970) som begge
er velutbygget nér det gjelder presentasjon og analyse av data, men som forutsetter at data
foreligger. Hertil kommer edb-baserte statistikkpakker med stadig mer avanserte teknikker for
grafisk presentasjon og interaktiv analyse av data - f.eks. StatView, DataDesk, Explorer.
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KSFM er en ren datainnsamlingsmetode. Metoden sier ingenting om hva som skal gjgres med
data etterpd, bortsett fra at leder og systembygger m bli enige om hvordan rapportene skal se
ut. THM er utviklet til ogsd 4 representere data i form av kognitive kart. Metoden omfatter
ikke analyse av data med henblikk pa diagnose fordi metoden i fgrste rekke er utviklet og brukt
av Shapiro & Bonham (1973) for 4 beskrive og forstd, men ikke eksplisitt for & forbedre.
Kelly’s RCRI er egentlig en del av et omfattende metodeopplegg som omfatter bdde da-
tainnsamling (RCRI), analyse (form for faktoranalyse med binzre tall), diagnose og terapi.
Problemet her er at metoden er utviklet for psykoterapi og ikke for diagnose av menneskers
oppfatninger av sine informasjonskilder. Til utvikling av et metodeapparat for beslutningsstgtte
trenges metoder som kan stgtte bide leder og forsker i hele prosessen fra datainnsamling via
analyse til diagnose og videre til systemutvikling, implementering og oppfglging. I denne
omgang er oppgaven avgrenset til diagnose, og metodene m4 alts& videreutvikles for analyse
og diagnose. Dette problemet drgftes i kap. 4.

Felles for metodene er ogsd at de er deskriptive metoder. Deskriptive metoder er i over-
ensstemmelse med modellen for faser i en beslutningsstgtteprosess (se avsnitt 2.3), nemlig at
diagnosen skal vare basert pd en beskrivelse av ledernes nivarende atferd, fordi den er
utgangspunktet for endring. Deskriptive metoder kan ses i motsetning til normative metoder.
Et eksempel her er igjen beslutningsanalyse, Bayesiansk statistikk for justering av subjektive
sannsynligheter pd grunnlag av ny informasjon og den gkonomiske teorien om "economic

"

man .

KSFM erikke atferdsbasert og bryter for s vidt med det fgrste prinsipp for beslutningsforskning
(se avsnitt 2.3). Metoden tar utgangspunkt i en “teori” om hvilke informasjonsbehov ledere
har (sjekkboksen), og en forutsetning om at kritiske suksess faktorer finnes mer eller mindre
eksplisitt hos lederne, jfr. avsnitt 3.1.2, punkt 4. KSFM er for sd vidt i trdd med Carlson (1983)
og Keen & Gambino (1983) - at lederen vet hva han trenger av informasjon, og at system-
byggerens rolle er 4 gi lederen hva han vil ha. Bide THM og IRCRI er atferdsbaserte
metoder. THM er basert pd en kognitiv prosess modell som bl.a. bygger pd kognitiv kom-
pleksitetsteori (Schroder et al., 1967) og Kelly’s personlighetsteori (Kelly, 1955). RCRI er
forankret i en gjennomarbeidet psykologisk teori (ibid.), og Kelly brukte RCRI-data som
grunnlag for diagnose og endring av atferd.
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3.5 Overordnet forskningsopplegg for datainnsamling og diagnose

Med grunnlag i den foregiende dreftingen i dette kapitlet kan vi nd sette opp den overordnede
modellen for datainnsamling og diagnose i avhandlingen. Modellen er motivert ut fra et gnske
om & studere samspillet mellom ledernes oppfatninger av sine informasjonsomgivelser og
deres oppfatninger av sin beslutningssituasjon. Antakelsen er at utviklingen av ledernes
oppfatninger av sine informasjonskilder og av beslutningssituasjonen sammen spiller en rolle
ved ledernes informasjonsbehandling og ved deres beslutningsatferd. Ved & forstd dette
samspillet forventer vi 4 fi informasjon som gir grunnlag for 4 foresld og utforme nye edb-
baserte informasjonskilder som kan endre ledernes beslutningsprosess 1 normativ retning.

Antakelsen er basert pé skillet mellom primare og sekundare beslutninger og skillet mellom
prosedyre og substans (Stabell, 1978; 1983), se avsnitt 2.1. KSFM gir et innblikk i hvilke
informasjonsbehov lederen har. THM kartlegger drsaker til og konsekvenser av en endring i
omgivelsene og de handlingsalternativ som lederen genererer pd grunnlag av sine oppfatninger
av hendelsen. Dermed gir bdde KSFM og THM et innblikk i ledermnes oppfatninger av
substansen i beslutningssituasjonen. IRCRI kartlegger ledernes oppfatninger og bruk av
informasjonskilder, dvs. hvilke kilder han bruker, og hvordan han bruker dem i den primare
beslutningsprosessen. IRCRI gir altsd et innblikk i ledernes sekundzre beslutninger og
dermed ogsd hvordan informasjonssgking og -analyse foregir (prosedyre). Forstielse av
samspillet mellom prosedyre og innhold er vesentlig fra et beslutningsstgtteperspektiv idet
utforming og innfgring av nye informasjonskilder som BSS tar sikte pd & forbedre lederes
beslutningsatferd gjennom inngrep som gir pd begge disse forholdene. Poenget er at bevisst
bruk av visse kilder og analysemetoder (prosedyre) kan pavirke substansen i den primare
beslutningssituasjonen ved at lederen fir en bedre forstielse av den, en forstielse som samtidig
er en utvikling av hans begrepsapparat for situasjonen.

Den overordnede modellen for datainnsamling, analyse og diagnose er avbildet i figur 3.5.
Modellen omfatter to typer komponenter: oppfatninger og atferd. Oppfatninger representeres
ved bokser med avrundede hjgrner, og atferd representeres ved rektangler.

Med en oppfatning menes den kunnskap som lederen har om et fenomen. Ved kartlegging av
lederens oppfatninger fir vi et innblikk i hans kognitive strukturer, dvs. begrepsapparater. I
avhandlingen vil ordene begrepsapparat, oppfatninger og begrep bli brukt, jfr. avsnitt 3.2.2.
Begrepsapparatet representerer lederens kunnskap innenfor et omrade, f.eks. barneoppdra-
gelse og investering i skip. Forholdet mellom begrepsapparat og oppfatninger er at oppfatnin- !
ger bestér av deler av begrepsapparatet som er relatert til objekter, situasjoner og begivenheter.
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Skillet mellom begrep og oppfatninger er et analytisk skille, idet et begrep kan oppfattes som
en oppfatning av et bestemt ord. Vi bruker f.eks. begrepet “stol” uten 4 presisere hva vi mener
med begrepet, men pi et lavere plan bestdr ogsd dette begrepet av den kunnskap som vi har
knyttet til ordet stol, og ogsd dette begrepet kan oppfattes med forskjellige grader av ab-
straksjon. Et barn kan f.eks. forbinde begrepet med et sete og fire ben, mens en voksen vil
forbinde begrepet med en mer abstrakt formulering som en gjenstand med det formélet 4 sitte
pd, altsd en formulering som kan omfatte ogsd nye, fremtidige “stol-forekomster”.

Overordnet modell for datainnsamling og diagnose:

i informasjonsbehandlin
oppfatninger av ! 101 ndling
irﬂgmmsjgns]dlder - lnforrnas!onssalung

| informasjonsanalyse

oppfaminger av
beslutningssituasjon

beslutningsatferd

oppfatninger av
informasjonsbehov

figur 3.5 - overordnet modell for datainnsamling og diagnose

I modellen skilles mellom to typer atferd: informasjonsbehandling og beslutningsatferd.
Informasjonsbehandling omfatter informasjonssgking og -analyse eller tolkning. Med infor-
masjonssgking menes sgking etter ny kunnskap. Med informasjonsanalyse menes analyse av
innhentet informasjon for 4 forstd. Analyse og utvikling av alternativer innebzrer ikke noen
endring av organisasjonens forhold til sine omgivelser - bortsett fra en utvikling av ledernes
oppfatninger, dvs. bedre forstdelse av beslutningssituasjonen. Med beslutningsatferd menes
resultatet av ledernes informasjonsbehandling i form av et valg som endrer/kan endre orga-
nisasjonens forhold til sine omgivelser. Valget kan vare & kjgpe et bestemt skip. Valget kan
vare aksept av en plan. En strategisk plan innebarer at organisasjonen endrer kurs i forhold til
omgivelsene. Til gruppen beslutningsatferd regnes imidlertid ogsd valg av forebyggende
handlinger, dvs. beredskapstilstand, planer som setter organisasjonen i stand til 4 reagere

raskere ved en eventuell endring i arbeidsbetingelsene.

Beslutningsatferd er anbrakt til hgyre i figur 3.5 for 4 markere at handlingene er et resultat av
beslutningstakerens forstdelse av beslutningssituasjonen etter at han har vurdert bide omgi-
velser, samspill mellom omgivelser og organisasjon og alternative muligheter for 4 utnytte

muligheter/lgse problemer. Begrunnelsen er ogs 4 markere forskjellen mellom informasjons-
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behandling og beslutning. Et alternativ hadde vert & plassere beslutningsatferd under infor-
masjonsbehandling. Da ville modellen ved fgrste gyekast ha passet inn i en prosessmodell
etter Simon med fasene informasjonssgking, -analyse og valg. Poenget er imidlertid at
modellen ikke er en prosessmodell. Den gir et bilde av en tilstand, nemlig hvordan ledernes
beslutningsatferd kan ses i lys av ledernes oppfatninger av beslutningssituasjonen, oppfatnin-
ger som er dannet gjennom et komplisert samspill med oppfatninger av informasjonsomgi-

velser via informasjonssgking og -analyse.

Relasjonene i figur 3.5 har piler i begge retninger. Dette er for 4 indikere at oppfatninger og
atferd inngar i et komplekst samspill med hverandre. Lederens atferd pdvirkes av oppfatnin-
ger, men atferden pdvirker samtidig oppfatningene. Ledemes oppfatninger av sin beslutnings-
situasjon utvikles gjennom informasjonssgking og -analyse, bl.a. diskusjoner med personlige
informasjonskilder, eksterne kontakter og medarbeidere. Ledemes oppfatninger av sine
informasjonsomgivelser bygges opp gjennom bevisst sgking, vurdering og valg av infor-
masjonskilder og verktgy. En del av vurderingen av informasjonskildene er vurderingen av
den informasjon som lederen far fra dem, bade innholdsmessig, men ogsa nir det gjelder andre
egenskaper, f.eks. tidsperspektiv, tidshorisont, presentasjonsform. Informasjonsegenskaper
kommer vi tilbake til i kap. 8. Ogs4 relasjonene mellom beslutningsatferd og oppfatninger av
beslutningssituasjon har piler i begge retninger. Dette skyldes nettopp antakelsen om at
handlinger pdvirker organisasjonens forhold til omgivelsene, og dermed ogsd oppfatningene
av beslutningssituasjonen. Hvis rederiet er i pkonomiske vanskeligheter pA grunn av uheldige
disposisjoner, kan lederen kanskje ikke investere i tankskip selv om han mener at beslutningen
er god basert pd vurderinger av fremtidig utvikling av tankmarkedet.

Modellen i figur 3.5 gir den overordnede ramme for datainnsamling, analyse og diagnose i »
avhandlingen. Den illustrerer det overordnede forskningsopplegg slik det var tenkt ut fra
valget av KSFM, THM og IRCRL. Modellen vil bli operasjonalisert og tilpasset situasjonen
investering i skip i kap. 5.

3- NHH
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I dette kapitlet diskuteres hvordan diagnosefasen i en beslutningsstgtteprosess bgr gjen-
nomfgres, og et generelt opplegg for diagnose presenteres. Opplegget overfores til di-
mensjonene i Cyert & March’s atferdsteori (Cyert & March, 1963). Denne teorien tjener som
overordnet ramme for diagnose av atferdskomponentene i forskningsmodellen som ble vist i
figur 3.5. Deretter overfpres opplegget til KSFM, IRCRI og THM. Kapitlet danner det
teoretiske utgangspunkt for analyse av diagnose av data for rederiprosjektet, og diagnose-
opplegget vil bli utprevd p4 disse data i del IL.

4.1 Generelt opplegg for diagnose

4.1.1 Krav til diagnosebegreper

Diagnose gér ut pd 4 identifisere forskjeller mellom lederens ndvarende beslutningsprosess og
en annen mer effektiv prosess. Diagnose omfatter videre 4 finne ut hvordan ndvarende prosess
kan endres slik at den blir mer effektiv, jfr. kap. 2.

Et metodeapparat for beslutningsstgtte skal altsd hjelpe systembyggeren med to ting pd samme
tid: Det skal vare et hjelpemiddel ved beskrivelse av situasjonen, og det skal samtidig kunne
gi signal om hvilke endringer som eventuelt bgr gjennomfgres (diagnose). Vi beskriver
situasjonen for 4 forstd den og for 4 kunne komme med forslag til endringer som tar utgangs-
punkt i den nvarende situasjonen. Et kritisk spgrsmdl her er i hvilken grad en utenforstiende
systembygger som ikke er ekspert pa saksomradet, likevel er i stand til 8 komme med forslag til
endringer som vil fgre til en bedre beslutningsprosess. Spgrsmdlet er generelt i forbindelse
med beslutningsstgtte. Her vil det bli belyst gjennom en presentasjon av et opplegg for analyse
av data med henblikk p4 diagnose. Opplegget bygger pd erfaringene fra HAU (Fuglseth, 1983)
og er utviklet videre ien preve- og feileprosess under analyse av data som ble samlet inn ved
rederiprosjektet med bruk av KSFM, IRCRI og THM. Opplegget er ikke ment som et ferdig
oppsett for diagnose av data, men som et forslag som senere bide bgr videreutvikles og proves

ut mer systematisk.
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Ut fra synet at diagnose og utforming av BSS bgr skje i en samarbeidsprosess mellom leder og
systembygger (se kap. 2), bgr diagnose finne sted p4 to nivd: Fgrst analyserer systembyggeren
data p4 egen hind. Hensikten er 4 identifisere forskjeller mellom beskrivelse og norm og 4
forsgke & forstd hvorfor forskjellene eksisterer. P4 denne bakgrunnen ml systembyggeren
tenke gjennom hvilke endringeri beslutningsprosessen som bgr gjennomfgres, og hvordan nye
informasjonskilder som BSS eventuelt kan stgtte endringsprosessen. Dessuten m system-
byggeren finne en mite 4 organisere tilbakemeldingen pd slik at analysen illustreres for
lederen. Derpé presenterer systembyggeren resultatene av sin analyse for lederen og disku-
terer dem med ham. Hensikten med tilbakemeldingen er at lederen skal f4 en bedre forstdelse
av sin egen atferd. Hensikten er videre at leder og systembygger skal bli enige om @gnskelige
endringer i lederens beslutningsprosess og behov for edb-basert stgtte.

Den analyse som systembyggeren foretar, er alts ikke ment & vaere en analyse som skal bevise
noe. Den er ment som en omhyggelig analyse av hva de innsamlede data antyder kan vare
mulige omrader for forbedringer. Den endelige diagnosen for den enkelte leder fremkommer
under diskusjonen med lederen. Selv om systembyggeren presenterer sin analyse som et
diskusjonsgrunnlag, krever fremgangsmaten at systembyggeren mé ta stilling til hva som kan
vare en “bedre beslutningsprosess” i den aktuelle situasjonen, og dette vil igjen gi foringer til
tilbakemeldingsmegtet ved den méten systembyggeren strukturerer data pd og legger opp
mgtet.

I diagnosefasen spiller systembyggeren en rolle som en slags beslutnings-terapeut, og analogt
fra Kelly (1955) har systembyggeren behov for 4 utvikle et universelt begrepsapparat som han
kan oppfatte en leders beslutningsprosess gjennom. Han trenger et begrepsapparat som bide
er egnet for definisjon av en “bedre” beslutningsprosess i1 den konkrete situasjonen (en sit-
uasjonsmessig norm) og for diskusjon med lederen av hvordan hans beslutningsprosess skiller
seg fra denne normen. Selv om begrepsapparatet i seg selv skal vare situasjonsuavhengig slik
at det kan anvendes 1 beslutningsstgtte generelt, skal det kunne fange opp det situasjonsmessig
normative, og det skal kunne fange opp individuelle forskjeller mellom ledere.

Jeg tenker meg da utvikling av en rekke diagnosebegrep'i form av bipolare begrep - eller
dimensjoner.- med en deskriptiv og en normativ pol. Diagnosebegrepene skal vare en rekke
relativt’ uavhengige dimensjoner som systembyggeren kan se lederens beslutningsprosess
giennom. Hermed menes ikke at alle dimensjonene skal std ortogonalt p4 hverandre, men at de
skal kunne anvendes uavhengig av hverandre. De skal hjelpe systembyggeren til ikke 4 se
lederens problemer fra bare en side, men & se dem simultant ut fra mange dimensjoner.

Uavhengige dimensjoner hjelper til at systembyggeren ser flere aspekter ved beslutnings-



56 4 Utvikling av metodeapparatet for diagnose

situasjonen. Delvis overlapping mellom dimensjonene kan stgtte ham under analysen ved at

de forsterker/svekker visse inntrykk.

At diagnosebegrepene kan anvendes relativt uavhengig av hverandre, dpner for flere tolknin-
ger av data - “det jeg ser her, kan bety ..., men det kan ogsd vare et tegn p4 ....”. Her skal man
imidlertid vaere oppmerksom pé at hvordan man bruker begreper, er avhengig av hvordan man
selv har relatert dem til andre begreper. Det er vesentlig at systembyggeren oppfatter diag-
nosebegrepene som uavhengige og som “propositional”, (jfr. Kelly, 1955) slik at han kombi-

nerer dem pd mange mdter - og pd tvers av metodene.

Generalitet: Diagnosebegrepene skal kunne brukes
vanskelige beslutningssituasjoner generelt.

Operasjonalitet: Diagnosebegrepene skal vaere anvendbare og
nyttige i den konkrete situasjonen.

Uavhengighet: Diagnosebegrepene skal veare en rekke relativt
uavhengige akser slik at systembyggeren ser
situasjonen simultant fra flere synsvinkler.

Proposisjonalitet: Diagnosebegrepene skal dpne for flere mulige
tolkninger av data - ikke bdstenkning.

Bipolaritet - Diagnosebegrepene skal vare bipolare slik at
normativ vs de klart skiller mellom det deskriptive og det
deskriptiv: normative.

Retningsgivende: Diagnosebegrepene skal angi retningen for

forbedring. Vi er opptatt av & forbedre, ikke
av 4 mile tilstander.

Kommuniserbarhet: Diagnosebegrepene skal formuleres i vel-
kjente ord slik at systembyggerens forelg-
pige diagnose kan meldes tilbake og disku-
teres med lederen.

tabell 4.1 - krav til diagnosebegreper for beslutningsstgtte
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Milet med diagnose og tilbakemelding er & f3 i gang en utvikling av lederens beslutningspro-
sess 1 retning av de normative polene. Det betyr at diagnosebegrepene ogsé skal vare akser
som det er mulig 4 plotte endringer/forskjeller mot, og som kan illustrere kursen for gnsket
bevegelse - den normative polen. Mélinger i seg selv setter ikke i gang endringer, men
illustrerer en tilstand. Av hensyn til tilbakemeldingsmgtet med lederen bgr diagnosebegrepene
formuleres i velkjente ord slik at de kan kommuniseres til lederen.

Ovenstdende diskusjon kan oppsummeres i krav til et diagnoseapparat for beslutningsstgtte
som vist i tabell 4.1. S4 er spgrsmalet, hvordan far vi til noe slikt i praksis?

Beslutningsforskning kan foregd i samarbeid mellom en leder og en systembygger, mellom
flere ledere 1 samme organisasjon og en/flere systembygger(e), mellom flere ledere i flere or-
ganisasjoner og en/flere systembygger(e). I det fglgende er utvikling av opplegget for
diagnose begrenset til det opplegg som er valgt for rederiprosjektet: flere ledere i omtrent
samme beslutningssituasjon i flere organisasjoner, se avsnitt 5.5.

4,12 Innholdsmessige og strukturelle normer

Et av prinsippene for beslutningsforskning er at det bgr brukes flere metoder ved kartleggingen
av en vanskelig beslutningssituasjon (jfr. avsnitt 2.2). Et utgangspunkt for et diagnoseapparat
kan vare de normene som ligger - ofte implisitt - i modellene som metodene er basert pd. 1
tillegg kan det vaere aktuelt & trekke ut normer fra gkonomisk teori eller atferdsteori.

For hver metode kan det vaere hensiktsmessig & skille mellom strukturelle og innholdsmessige
normer. Innhold gér pd hvilke elementer som metodene avdekker. Struktur gir pd forhold som
relasjoner mellom elementer, balanse 1 elementer, bredde i elementer. Her kan det vare pd sin
plass med en avklaring av forholdet mellom begrepene innhold og struktur - og begrepene
substans og prosedyre som ble introdusert i kap. 2. Slik begrepene brukes her, omfatter
substans bide innhold og innholdsmessig struktur, f.eks. oppfatninger, begrepsapparat.
Prosedyre har med atferd & gjgre og er et underbegrep til struktur, f.eks. hvordan sgke- og
analyseprosesser foregér.

Béde kognitiv kompleksitetsteori (Schroder et al., 1967) og Kelly (1955) legger stgrst vekt pd
strukturelle elementer. Denne understrekingen av struktur henger sammen med de muligheter
som mennesker - i motsetning til dyr og datamaskiner - har til 4 generere nye perspektiver og
finne nye lgsninger uten flere eksterne stimuli. Struktur er vesentlig ogsd innenfor beslut-
ningsstgtte hvor vi er opptatt av vanskelige beslutningssituasjoner - men fordi slike beslutnin-
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ger kan ha omfattende og langvarige konsekvenser for organisasjonen og samfunnet, er det
ogsd vesentlig i en beslutningsstgtteprosess 4 fokusere pd de innholdsmessige variablene i en
beslutningssituasjon.-Det kan vare skjebnesvangert for en reder 4 utelate en faktor som Saudi-
Arabias oljepolitikk i investeringsanalyser for borerigger i Nordsjgen.

Strukturelle normer er ikke situasjonsavhengige. De gjelder for f.eks. investering i skip, men
ikke bare for investering i skip. Innholdsmessige normer er ogsd generelle pd den mdten at de
utledes av modellen bak metoden eller av annen normativ teori, men de md knyttes eksplisitt til
den konkrete situasjonen, f.eks. hvilke er de relevante innholdsmessige begrepene for investe-
ring i skip? Det kan derfor vare en fordel 4 skille mellom innholdsmessige og situasjonsmes-
sige normer, hvor de sistnevnte representerer den situasjonsmessige tolkningen av de
innholdsmessige normene. En-strukturel norm for KSFM er 4 kjenne 4rsaks- og virkningsfor-
hold. Den gjelder for ledere bide innenfor skipsfart og motebransjen. A ha bade eksterne og
interne kritiske suksess faktorer, er en innholdsmessig norm for KSFM. Den vil ogsd gjelde
for bdde skipsfart og motebransjen. Oljeprisen er et eksempel pd en kritisk suksess faktor for
skipsfart. Den utgjgr en situasjonsmessig norm for skipsfart, men ikke for motebransjen.

Strukturelle og innholdsmessige normer er to forskjellige tolkningsmgnstre som vi legger over
de elementer som avdekkes ved hjelp av metodeapparatet for beslutningsstgtte. De samme
elementene betraktes fra to forskjellige perspektiver som antas & vaere nyttige ved analyse og
diagnose. Derfor er dimensjonene heller ikke uavhengige av hverandre. Strukturelle normer
kan gi fgringer til innholdsmessige grupperinger, f.eks. 4 gruppere informasjonsbegreper som
konkrete og abstrakte begreper. P4 den annen side er innhold en forutseming for struktur. En
strukturell norm for KSFM som 4 kjenne 4rsaks- og virkningsforhold, forutsetter &rsaker og
virkninger, dvs. innholdsbegrep (som samtidig ved sine benevnelser indikerer at de ogsé er
relatert til hverandre). Et overordnet begrep som f.eks. “evaluativ” er bare overordnet fordi det
finnes begreper, f.eks. “god - dirlig”, som er underordnet begrepet.

4.1.3 Normative referenter og situasjonsmodell

Felles for strukturelle og innholdsmessige normer er at de skal vare egnet for tilbakemelding
til lederne. Systembyggeren skal kunne illustrere normene og den gnskede utviklingen av hver
leders beslumingsprosess gjennom innsamlede data. Dette har igjen sammenheng med presen-
tasjonen av innsamlede data - se avsnitt 4.6 nedenfor.

P4 grunn av at strukturelle normer ikke er situasjonsavhengige, er den normative polen pd
strukturelle diagnosebegrep direkte anvendbar pd en konkret situasjon. Dermed er det ogsd
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mulig for systembyggeren 4 skille ut normative referenter blant de intervjuede ledere. Med
normative referenter menes ledere som plasseres lengst mot den normative polen pé en eller
flere av diagnosedimensjonene, f.eks. utmerker seg ved at de har best kjennskap til arsaks- og
virkningsforhold. Disse normative referentene kan i tilbakemeldingsmgtene illustrere gnsket
kurs for ledere som ikke er normative referenter pd nettopp denne dimensjonen.

De innholdsmessige normene er derimot ikke direkte anvendbare ved analyse og diagnose av
en konkret beslutningssituasjon. De ma tolkes i relasjon til situasjonen. En innholdsmessig
norm i KSFM er at lederen forventes & kjenne sine kritiske suksess faktorer, men hvilke
faktorer er de kritiske for f.eks. investering i skip?

I fgrste omgang ma de innholdsmessige normene gjgres mer operasjonelle ved at vi spesifi-
serer underbegreper for gruppering av de elementer som avdekkes. Underbegrepene skal vere
bide deskriptive og normative. De skal vere deskriptive pd den méte at elementene som
lederne nevner, kan plasseres langs dimensjonen. De skal vare normative ved at de danner
grunnlag for grupperinger av elementene som fremhever hvilke elementer vi forventer at
lederne bgr ha. En innholdsmessig norm for KSFM er at lederen kjenner sine kritiske suksess
faktorer. Eksempel pé et underbegrep er “ekstern - intern”. Vi forventer at ledere har bide
eksterne og interne faktorer. Underbegrepene kan vere normative pid den mdte at hele
dimensjonen hgrer hjemme under den normative polen pd den overordnede innholdsmessige
normen. De kan vare normative pd den méte at dimensjonen har en normativ retning.
“Ekstern - intern” hgrer hjemme under den fgrste kategorien. Eksempel pa den siste typen er
dimensjonen “konkret - abstrakt” for klassifisering av begreper under IRCRI. Her ser vi
utvikling i begrepsapparat som en utvikling mot dannelse av abstrakte begreper. Figur 4.1
illustrerer de to typer underbegreper.

Vi tenker oss at vi har intervjuet en leder som nevner svert f3 interne kritiske suksess faktorer
(i, i,), mens den situasjonsmessige normen indikerer at et betraktelig stgrre antall interne
faktorer er relevant for situasjonen. Tilsvarende tenker vi oss at IRCRI avdekker i abstrakte
begreper (a,, a,), mens den situasjonsmessige normen indikerer flere abstrakte relevante
begreper og farre konkrete begreper.

Nar det gjelder den normative tolkningen, er det vesentlig & vere oppmerksom pd at begrepene
er proposisjonelle (se tabell 4.1). Om en leder stort sett bare er opptatt av eksterne faktorer, kan
drsaken vere at han ikke fglger godt nok opp intemt, men det kan vare mange andre grunner.
Arsaken kan ligge i lederens ansvarsomride, eller at organisasjonen internt faktisk er ganske
knirkefri. Nevner han derimot stort sett bare interne faktorer, kan det vare et tegn pé at han
ikke overviker omgivelsene godt nok - men kan det vare andre &rsaker?
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KSFM - innholdsmessig norm: lederen kjenner sine KSF

deskriptv normativ
intern ekstern intern ekstem
-
i, iy & rern §

IRCRI - innholdsmessig norm: lederen kjenner relevante begreper

deskriptiv normativ

konkret abstrakt konkret abstrakt

figur 4.1 - eksempler p& underbegreper

Underbegrepene kan utledes av metoden med underliggende teori - eller fra annen teori. De
kan ogsd stamme fra systembyggerens erfaring med metoden. Det er imidlertid vesentlig at
systembyggeren reflekterer over hva hver enkelt dimensjon innebarer normativt: Hvorfor er
det vesentlig & gruppc'rc elementene langs nettopp dette underbegrepet? Hgrer hele underbe-

grepet under den normative polen, eller har det en normativ pol?

Underbegrepene danner et mer operasjonelt utgangspunkt for situasjonsmessig tolking av
innholdsmessige normer, men vi stir fortsatt igjen med hovedproblemet 4 identifisere de
relevante innholdsmessige elementene for en bestemt situasjon. Hvilke er de relevante

innholdsmessige elementene for investering i skip, for investering i tankskip?
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I de tilfeller hvor flere personer intervjues om en situasjon som er relevant for dem alle, kan
man bruke deltakerne selv som referanser for hverandre. I et slikt prosjekt vil systembyggeren
f4 beskrivelser p to-nivéer. . Han vil f4 en beskrivelse av den enkelte situasjonen, f.eks. den
enkelte leders oppfatning av sin beslutningssituasjon. Ved 4 samle data fra enkeltsituasjonene
vil systembyggeren 1 tillegg fA et mer objektivt og fullstendig bilde av situasjonen. Denne
beskrivelsen som data totalt kan gi, vil i det fplgende bli kalt for en situasjonsmodell.

Situasjonsmodellen er ikke noen normativ modell. Den kan i seg selv ikke hjelpe system-
byggeren med 4 finne ut hva som er den mest relevante atferden i enhver situasjon. P4 den
annen side er det ikke grunn til 4 tro at ikke erfamne ledere stort sett kjenner de variabler i sin
arbeidssituasjon som pévirker méilkriteriene. Dette synet stgttes av Bowman (1963) - og
Edwards! (1983), og for sa vidt ogsd av Fishbein.& Ajzen (1975, kap. 5 om attribusjonspro-
sesser). Hos bl.a. Kahneman, Slovic & Tversky (1982) pipekes en del svakheter i menneskers
vurderinger, men disse svakhetene er mer knyttet til over- og undervurderinger av sann-
synligheter og endringer i variabelverdier enn hvilke variabler som er aktuelle, alts3 svakheter
som gir pa forhold som ovenfor er karakterisert under struktur, ikke innhold.

De elementer som nevnes av flere ledere, vil derfor antakelig kunne tjene som en normativ
rettesnor for elementer som er vesentlige i den konkrete situasjonen. Kvaliteten av situa-
sjonsmodellen vil selvfglgelig avhenge av forhold som antall ledere, erfaringen til lederne,
deres utdannelse. Et problem med en slik referansegruppe, er at den ikke gir grunnlag for 4
plukke ut de flinkeste. Her er det en oppgave for systembyggeren 4 f4 fastslatt i tilbakemeld-
ingsmgtene grunnen til at den enkelte leder skiller seg fra referansegruppen. Individuelle
forskjeller 1 form av manglende variabler kan skylles situasjonsmessige forskjeller - eller at
metodeapparatet ikke har vert godt nok til 4 avdekke alle relevante data. Individuelle
forskjeller i form av “outliers” kan ogsa skyldes situasjonsmessige forskjeller, men de kan
dessuten skyldes at enkelte ledere er flinkere enn de gvrige - de har sett forhold tl situasjonen
som de andre ikke har sett.

Bdde nir det gjelder strukturelle og innholdsmessige normer, kan man tenke seg en utvikling
over tid. Ved A samle erfaringen fra flere systembyggere i en kunnskapsbase for beslut-
ningsforskning kan man tenke seg at diagnosebegrepene utvides over tid slik at det bygges opp
et bibliotek av referanseakser med strukturelle normer og innholdsmessige normer. De
innholdsmessige normene kan etter hvert operasjonaliseres med underbegreper som kan vare
spesielle for enkelte saksomrider - portefpljestyring, investering, finansiering - bankvesen,
skipsfart.
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1 de fglgende avsnittene vil ovennevnte opplegg bli overfgrt til atferdsdimensjonene til Cyert
& March (1963) og til KSFM, IRCRI og THM. Hovedvekten vil bli lagt p4 4 identifisere den
normative polen pi de strukturelle normene, og pa & trekke ut generelle underbegreper for
analyse av de innholdsmessige elementene som metodene avdekker. Den situasjonsmessige
tolkningen av innholdsdimensjonene og anvendelse av diagnoseopplegget i en konkret situa-
sjon vil bli illustrert i del II.
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4.2 Atferdsteorien til Cyert & March - diagnosebegreper

Kjernen i teorien til Cyert & March (1963) er fire begreper: kvasilgsning av malkonflikter,
unnglelse av usikkerhet, problemrettet spking og organisasjonsmessig lering. Begrepene
beskriver hvordan organisasjoner i praksis forenkler beslutningsprosesser for 4 takle kom-
pleksitet. Teorien angir dermed ogsa atferdsbaserte dimensjoner som systembyggeren kan
vurdere beslutningsprosesser langs: mal, usikkerhet, informasjon og lering.

I overensstemmelse med det annet prinsipp for beslutningsforskning (se avsnitt 2.3) om at bl.a.
diagnose av beslutningssituasjoner bgr vaere forankret i studiet av menneskelig beslutnings-
atferd, vil kjernebegrepene i teorien til Cyert & March (C&M) danne den overordnede ramme
for diagnose av atferdskomponentene i modellen i figur 3.5'. C&M omtaler disse begrepene
som “the heart of our theory of business decision making”. I det fglgende vil det bli utviklet
strukturelle normer for vurdering av lederes atferd i overenssternmelse med det generelle
opplegg som ble utviklet i foregiende avsnitt.

Under hvert hovedbegrep har C&M satt opp begreper som beskriver n&rmere pd hvilke méter
malkonflikter, usikkerhet, etc. i praksis takles i organisasjoner. Hvert av disse underbegrepene
kan oppfattes som den deskriptive polen av et bipolart begrep, hvor den normative polen kan
utledes implisitt. Den normative polen indikerer atferden til en beslutningstaker som ikke har
begrenset kognitiv kapasitet. Han forventes derfor & kunne oppnd hgyere grad av miloppnaelse.
Tabell 4.2 gir en oversikt over underdimensjonene med deskriptive og normative poler.

Satisfiering gér dels pd at de forskjellige interessegruppenes krav mi tilfredsstlles. M4l
formuleres som uavhengige nivder som ma ns for 4 tilfredsstille interessentene. Dels ligger i
begrepet satisfiering at det ikke er mulig 4 ha full informasjon slik at lederen kan generere og
velge det “beste” alternativet. Han sgker etter alternativer til han har funnet en lgsning som er
tilfredsstillende, jfr. Simon, 1976.

Lokal rasjonalitet vil si at organisasjonen deler opp sine problemer i underproblemer som
fordeles blant de forskjellige enhetene i organisasjonen. Ved delegering og spesialisering
reduseres et komplekst sett problemer med méal som er i konflikt med hverandre til enkle

1. Teorien har organisasjonen som grunnleggende enhet, og man kan spgrre seg om teorien er relevant for
individuelle beslutningstakere som det fokuseres pé i rederiprosjektet. Det er imidlertid ikke sA stor avstand
mellom Simons beslutningsmodell som valget av metodeapparatet bygger p, og teorien til Cyert & March.
Simons modell bygger p4 beslutningstaking fra et organisasjonsmessig perspektiv, og Cyert & March
refererer til “the responsible executive”. [ begge teoriene tas beslutningene av individer innenfor organ-
isasjonsmessige beskrankninger, og det arbeides for 4 ni organisasjons mal.



64 4 Utvikling av metodeapparatet for diagnose

problemer. Salgsavdelingen arbeider mot tilfredsstillelse av salgsmdl, og produksjonsavdelin-
gen tar seg av produksjonsmélsettingen.

Atferdsdimensjoner:

Mal:

satisfisering - optimalisering

lokal rasjonalitet - global rasjonalitet

Usikkerhet:

"brannslukking"” - langsiktig planlegging hvor usikkerhet

tas i betraktning
forhandling - takling av usikkerhet i omgivelsene

standardprosedyrer - se usikkerhet og ta den i betraktning
Informasjon:

problemrettet sgking - sgking for forstielse

lokal sgking - global sgking

Lering:

enkel tilpasning - ny forstdelse, kunnskap

tabell 4.2 - atferdsdimensjoner

C&M mener at organisasjoner unngir usikkerhet ved 4 bruke beslutningsregler som baseres pa
reaksjon pd tilbakemelding i stedet for & utvikle langsiktige strategier hvor usikkerhet tas i
betraktning. Lederen lgser presserende problemer, dvs. de driver med “brannslukking”.
Dels mener C&M at organisasjoner gjenom forhandlinger eliminerer en del av usikkerheten,
f.eks. om konkurrentenes atferd.

Stabell (1978b) diskuterer begrepet “unngéelse av usikkerhet”. Han mener at et problem kan
vare at lederen rett og slett ikke “ser” usikkerheten. Innenfor en organisasjon - og kanskje
innenfor en bransje - oppstdr forventninger til hva en leder skal drive med, og lederen arbeider
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ofte innenfor et sett standardprosedyrer. Dermed kan lederen bli sosialisertinn i et regelverk
basert pa kortsiktig tilbakemelding og reaksjon slik at han ikke oppfatter usikkerheten som er
knyttet til det han driver med.

Ifglge C&M blir informasjonssgking i praksis motivert av et problem, og sgkingen stopper nir
det er funnet en tilfredsstillende lgsning pa problemet - problemrettet sgking. Sekingen etter
informasjon starter 1 n2rheten av problemet og i nzrheten av et alternativ som tidligere er valgt
som tilfredsstillende - lokal sgking. Problemrettet sgking kan ses i motsetning til nysgjer-
righet og sgking etter forstielse. Den kan ses i motsetning til en aktiv sgking etter problemer
og dermed etter bdde muligheter og trusler. Den kan ses i motsetning til en aktiv sgking etter
informasjon som er relevant for generering av alternative lgsninger. Den kan ses i motsetning
til en informasjonssgking som er resultatet av en bevisst vurdering av hvilke informasjons-
behov som lederen har i de forskjellige deler av prosessen. Lokal sgking har konsekvenser for
bruk av informasjonskilder. Informasjon vil bli hentet inn fra de vante og kjente kildene. Men
i en ustrukturert situasjon er det ikke klart hvilke informasjonskilder som det er mest relevant
4 hente informasjon fra. Det er aktuelt & hente informasjon fra mange forskjellige kilder, og det
er et problem 4 skaffe seg oversikt over disse kildene og velge blant dem (sekundzre
beslutningsprosesser). Hvis informasjonssgkingen ses 1 relasjon til satisfiering - at det fgrste
alternativ som tilfredsstiller malsettingene velges, er det klart at kvaliteten pd de sekundzre
beslutningsprosesser virker inn pd kvaliteten av de primare beslutninger - graden av
méloppnielse.

Enkel tilpasning gir dels pi tilpasning av ambisjonsniv4, dels p4 tilpasning av sgkeregler.
M4l formuleres som ambisjonsnivd. Selve niviet tilpasses pd grunnlag av nivdet i forrige
periode, og hva konkurrentene oppnidde. Enkel tilpasning av sgkeregler har sammenheng
med problemrettet og lokal sgking. Hvis en tilfredsstillende lgsning pi et problem er funnet
. ved en bestemt sgkemdte, vil samme spkemate sannsynligvis bli brukt ved lgsning av tlsva-
rende problemer senere. P4 den annen side - hvis en lgsning ikke er funnet ved en bestemt
sgkemdte, er det mindre sannsynlig av denne sgkematen vil bli brukt ved Igsning av tilsvarende
problemer senere. Konsekvensene av enkel tilpasning er at rekkefglgen som alternativer tas i
betraktning i, endres ettersom erfaringene med dem er positive eller negative, og at det pa sikt
etableres standardlgsninger for problemer av samme type. Motsetningen til enkel tilpasning er
4 fglge opp det som skjedde etter at beslutningen ble satt i verk, forstd hvorfor resultatene ble
som de ble, forstd samspillet mellom ikke-kontrollerbare variabler og handlingsvariabler for
det valgte alternativet. Gjennom slik oppfglging legges grunnlaget for bedre vurdering av
alternativene i fremtiden - bdde med hensyn til hvor effektive tiltakene er, og med hensyn dl

vurdering av usikkerhet.
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Det er vesentlig & vaere oppmerksom pé at de forenklinger som beskrives hos C&M ikke er
irrasjonelle. Tvertimot vil de ofte representere rasjonelle forenklinger hos mennesker med
~begrenset kognitiv kapasitet. Men noen forenklinger kan vare mindre rasjonelle enn andre,
noen forenklinger kan vaere mindre gjennomtenkte enn andre, og noen forenklinger kan
kanskje vere ungdvendige hvis lederen fr bedre hjelpemidier som f.eks. BSS. Vi er ute etter
gradsforskjeller og bruker de normative polene som rettesnorer for i hvilke retninger forbed-
ringer kan oppnds. Ved & plassere deskriptive data fra intervjuer med ledere inn p4 dimen-
sjonene 1 tabell 4.2, vil selve plasseringen pd dimensjonen ogsd gi antydning om hvordan
atferden kan forbedres. Hvor flere ledere 1 omtrent samme arbeidssituasjon intervjues, kan
man i tillegg identifisere normative referenter.
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4.3 Kritisk suksess faktor metoden - diagnosebegreper

I motsetning til RCRI og THM er KSFM ikke atferdsbasert, dvs. metoden bygger ikke pd en
atferdsmodell. Metoden har ikke klare henvisninger til teori, men bygger pd gkonomisk-
teoretiske oppfatninger av hva ledere bgr vere opptatt av. Ogsé slike oppfatninger kan vare
utgangspunkt for utledning av innholdsmessige og strukturelle normer.

4.3.1 KSFM - innhold

I KSF-intervjuet forventer vi 4 fA avdekket mal og kritiske suksess faktorer, dvs. innholdsmes-
sige normer for KSFM er at lederen har mal 4 arbeide mot, og at han kjenner de faktorer som er
kritiske for i hvilken grad han vil vere i stand til 4 nd milene. Problemet er da 4 finne
underbegreper som er relevante for analyse og diagnose av de elementer som metoden
avdekker hos lederne.

KSFM bygger pa forutsetningen om at lederen arbeider for oppndelse av organisasjonens
overordnede mal. Fra en innholdsmessig synsvinkel innebzrer dette at han kjenner orga-
nisasjonens overordnede mél foruten sin egen avdelings mél. I tillegg til formelle mal antar
KSFM at lederen ogsé kan ha personlige milsetninger for sin avdeling, f.eks. at han er opptatt
av 4 gke innflytelsen til sin egen avdeling for 4 gi den (og seg selv) mer makt. Ifglge Bullen &
Rockart er det nyttig 4 fa slike mal opp til overflaten fordi en stor del av noen lederes kritiske
suksess faktorer er relatert til slike uformelle mal (Bullen & Rockart, s 54). Bullen & Rockart
drgfter ikke problemet at det kan vare konflikt mellom lederens personlige mél og orga-
nisasjonens overordnede malsetninger (se f.eks. Simon, 1976, og Cyert & March, 1963). Jeg
ser det slik at vi forventer at ledere arbeider for organisasjonens overordnede mél, men at de
ogsa har personlige mil som kan vere knyttet til materielle behov (Ignn) og psykologiske
behov - at disse mélene ikke ngdvendigvis behgver & vare i konflikt med hverandre, men at
den normative retningen pd en dimensjon “organisasjonens mal - personlige mil” gir mot
organisasjonens mil. Vi forventer at lederen i sin rolle som leder arbeider for organisasjonens
formelle malsetninger.

Ovenstiende dimensjoner fglger av KSFM. Andre begreper som det kan vare aktuelt &
analysere lederens mal ut fra, er hvorvidt han har bdde langsiktige og kortsiktige mdl, og
hvorvidt han har bide operasjonelle og ikke-operasjonelle mél. Ifglge manualen for KSFM
(Bullen & Rockart, 1981) skal man la lederen selv velge tidshorisont, men fra teori om
gkonomisk styring (f.eks. Anthony & Dearden, 1976) har vi en forestilling om at ledere bgr
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drive langsiktig planlegging med formulering av langsiktige mal som organisasjonen skal
styres mot. Med utgangspunkt i slike strategiske planer bgr det utformes budsjetter med
kortsiktige operasjonelle mil for hver avdeling.

Ovenfor er det fokusert pd innholdet i lederens mal. Det er ikke meningen at systembyggeren
i sin analyse skal blande seg i hvilke mél organisasjonen har. Fokuseringen ved analyse av
mélene gir mer p forhold som f.eks. en uhensiktsmessig formulering. En leder som bare har
ikke-operasjonelle mélsettinger, vil kanskje ha problemer med 4 vare mélrettet fordi han ikke
er i stand til 4 fglge opp om han nir milene. Dessuten er avdekking av méilene vesentlig for
den videre avdekkingen av kritiske suksess faktorer.

IKSFM forventes lederen & kjenne sine kritiske suksess faktorer, altsd de variabler som er mest
kritske for hvorvidt han vil nd méilene. Ut fra definisjonen av kritisk suksess faktor (se avsnitt
3.1.2) forventer vi at ledere har bide ikke-kontrollerbare kritiske faktorer og handlingsvari-

abler.

Ifplge den tre-dimensjonale sjekkboksen for KSF (se figur 3.1) forventer vi at ledere generelt
har bdde eksterne og interne faktorer - og byggende og overvikende faktorer. Atledere bgr ha
béde eksterne og interne faktorer fplger av at de bdde mé overvike omgivelsene og fglge opp
internt. At de ogsd bgr ha byggende faktorer fplger av at det ikke er tilstrekkelig 4 overvike.
Organisasjonen m ogsd handle - utnytte muligheter og takle problemer. Her m4 det for gvrig
settes spgrsmélstegn ved i hvilken grad det er overlapping mellom Rockarts begrep “byggende
faktor” og begrepet “handlingsvariabel” som jeg har innfgrt i metoden. Dette spgrsmaél drgftes
under arbeidet med analyse av data, se avsnitt 6.1.2.

Denne overordnede ramme som fglger av metoden, kan fylles ut ved & trekke inn forslag fra
artikler som beskriver vesentlige informasjonsbehov. Vedlegg A.4 er et eksempel pd kritiske
suksess faktorer som er satt sammen av sentrale faktorer nevnt hos Copeland & Weston (1980,
s 97), vesentlige faktorer/suksessfaktorer hos Daniel (1961) og ngkkelfaktorer nevnt hos
Anthony & Dearden (1976), dvs. jeg har ikke tatt med de faktorer som hgrer til spesielle
bransjer som f.eks. postordresalg. Listen er ordnet ut fra dimensjonen “ekstern - intern” fordi
den er mest objektiv.

Formdlet med en slik liste er at den kan gi systemutformeren hint om kritiske suksess faktorer
som burde vare nevnt av lederne - eller iallfall f4 ham til 4 sette spgrsmailstegn ved hvorfor
noen faktorer ikke er nevnt. Dette kan antakelig vare nyttig i de tilfeller hvor situasjonsmo-
dellen utgjgres av fi ledere. P4 den annen side er det klart at mange av faktorene vil vere
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kritiske suksess faktorer bare i szrlige tilfeller, f.eks. produksjonskostnader og rimaterial-

priser.

Listen er generell, men det virker som om forfatterne serlig har hatt produksjonsbedrifter i
tankene og - bortsett fra Daniel - bedrifter som produserer for hjemlandet. Det er klart av
mange av faktorene ikke er anvendelige for skipsfart, noe som understreker poenget i avsnitt
4.1 om at innholdsmessige dimensjoner m4 gis en situasjonsmessig tolkning, f.eks. hvilke er de

kritiske suksess faktorene for investering i skip?

4.3.2 KSFM - struktur

En vesentlig forutsetning bak KSFM er at lederen arbeider for oppndelse av organisasjonens
mal. Dette innebzrer et mdlhierarki hvor de underordnede maélene bidrar til oppndelse av
organisasjonens overordnede mal. Lederen forutsettes altsd & kjenne relasjonene mellom de

overordnede og underordnede mélene.

En strukturell norm som ligger implisitt 1 KSFM, er at lederen for hvert mal kan setie opp ett
eller flere nivd av ikke-operasjonelle og operasjonelle KSF. Dette inneb&rer at Lederen
forventes 4 kjenne arsaks- og virkningsforhold.

Med utgangspunkt i den implisitte normen om 4rsaks- og virkningsforhold, er det mulig &
danne seg et inntrykk av egenskapene til en leder som kan karakteriseres som normativ
referent med hensyn til KSF-struktur. En slik leder er bevisst sammenhengen mellom mil og
faktorer. Ved gjennomgangen av de kritiske faktorene kan lederen si noe om samspillet
mellom de ikke-kontrollerbare variablene, de mottiltakene i form av handlingsvariabler som
han har til rddighet, og deres innflytelse pA malsettingene.

Lederen vil videre ha balanse i forholdet mellom ikke-kontrollerbare variabler og handlingsvari-
abler - noe som vil gi seg utslag i bdde interne og eksterne faktorer. Med balanse menes at det
bgr vere en eller helst flere handlingsvariabler for hver ikke-kontollerbar variabel slik at
lederen akfivt og raskt kan mgte endringer i ikke-kontrollerbare faktorer, jfr. loven om
“requisite variety” (Asch, 1970), jfr. definisjonen av en ngkkelvariabel i avsnitt 3.1.2.
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4.3.3 Oppsummering KSFM - diagnosedimensjoner

De strukturelle og innholdsmessige diagnosebegrepene for KSFM er sammenfattet i tabell 4.3:

KSFM - diagnosebegreper

Innhold: mél
- overordnede - underordnede/personlige
- langsiktige - kortsiktige
- operasjonelle - ikke-operasjonelle

faktorer
- ikke-kontrollerbare - handlingsvariabler
- eksterne - interne
- overvikende - byggende

Struktur: relasjoner overordnede mal - underordn./personl. mél
relasjoner mél - faktorer
balanse ikke-kontrollerbare - handlingsvariabler

tabell 4.3 - diagnosebegreper for KSF-metoden

Ovenstfende begreper skal oppfattes som diagnosedimensjoner som det kan vare aktuelt 4
bruke ved analysen av de elementer som avdekkes ved hjelp av KSFM. De innholdsmessige
begrepene sier i seg selv ikke hva som er normativt, dvs. hvilke elementer som er relevante, i
den enkelte situasjonen, men begrepene antas 4 vare nyttige som en ramme for den situasjons-
messige tolkingen. De strukturelle elementene antas 4 vare mer generelle, mindre situasjons-
avhengige, og her kan ovenstdende begreper oppfattes pA den mdte at de angir retningen for
den normative utvikling. Vi antar at lederen som kjenner &rsaks- og virkningsforhold, har
stgrre mulighet til 4 oppnd hgyere grad av mlloppnéelse enn lederen som ikke vet hvilke
faktorer som er mest kritiske for resultatet. Vi antar at lederen som har planlagt et batteri av
handlingsvanabler, er bedre i stand til 4 takle en krisesituasjon enn lederen som ikke har
planlagt mottiltak.
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4.4 Tolke hgyt metoden - diagnosebegreper

Tolke hgyt metoden (THM) avdekker hvordan utvikling i begrepsstrukturer gir seg utslag i
informasjonsbehandlingsnivdet, jfr. avsnitt 3.2.2. Vi far et innblikk i hvordan lederen tolker en
begivenhet, og hva han pd denne bakgrunnen mener bgr gjgres. I motsetning til IRCRI er
THM mindre egnet til maling av utviklingen i begrepsstrukturer (se avsnitt 4.5), men metoden
gir til gjengjeld systembyggeren stgrre muligheter til 4 illustrere retningen for utvikling av
beslutningsprosessen ved 4 sammenlikne lederens tolkeprosess med en eller flere normative
referenter blant deltakerne.

4.4.1 THM - innhold

Utfra modellen bak tolke hgyt metoden (se avsnitt 3.2.2), forventer vi at lederen er i stand til 4
tolke en begivenhet, dvs. identifisere drsaker og forutsi konsekvenser. Vi forventer videre at
han kan generere handlingsalternativer for 4 takle den situasjonen som er oppstitt, spesifisere
sine preferanser og foreta konsistente valg.

Nir THM brukes for gkonomiske forhold, forventer vi at lederen skiller mellom interne og
eksterne forhold, jfr. f.eks. forskjellen i strategisk ledelse mellom eksterne trusler og mulig-
heter og interne styrker og svakheter (Ansoff, 1979).

Vi har da to underbegreper for tolkninger av begivenheter:

irsaker - konsekvenser

intern - ekstern

Med “interne &rsaker” menes forhold som virker begrensende eller fremmende pA handlings-
alternativene. Det kan vere forhold som overvaking av omgivelsene, hvilke signaler som ble
snappet opp, hvilke planer som ble lagt for takling av situaéjoncn som var under oppseiling.
Dessuten tenkes pd den generelle ressurssituasjonen i organisasjonen med hensyn til bl.a.
gkonomi og kompetanse.

Nir det gjelder handlingsalternativer, kan man tenke seg to typer handlinger - aktive og
reaktive. Aktive handlinger gir ut p4 aktivt 4 utnytte muligheter og takle trusler og helst vere
et skritt foran det som skjer i omgivelsene. Reaktive handlinger er defensive og betinget av
omgivelsene. Underbegrepet henger sammen med utvikling i begrepsstrukturer (se avsnitt
3.2.2), og det har en normativ retning mot den aktive polen.
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4.4.2 THM - struktur

En strukturell norm ved THM er at det er positivt 4 ha et hgyt informasjonsbehandlingsnivi i
uoversiktlige situasjoner som stadig endrer seg, altsa situasjoner som ble definert som vanske-
lige beslutningssituasjoner i avsnitt 2.1.

Nedenfor presenteres en rekke diagnose-elementer for analyse og diagnose av tolke hgyt data.
Utgangspunktet er et opplegg av Shapiro & Bonham (1973) som gikk ut p4 4 finne ut hvordan
kognitiv kompleksitet kommer til uttrykk i beslutningsprosessen. Av artikkelen fremgér ikke
klart hvordan Shapiro & Bonham har gitt frem, men det virker som om de fgrst har gruppert
politikere ut fra kompleksitet i begrepsstrukturer og deretter studert hvordan forskjellene slir
ut 1 beslutningsprosessen, altsd et rent empirisk opplegg.

I fgrste omgang utledet jeg strukturelle normer fra Shapiro & Bonhams artikkel (Fuglseth,
1986), men ble etter hvert klar over at en svakhet ved denne fremgangsmadten er at den ikke
fanger opp kjernepunktet ved kognitiv kompleksitet, nemlig evnen til 4 integrere oppfatninger
langs forskjellige dimensjoner. Derfor har jeg senere gitt den motsatte veien og utledet
strukturelle normer fra gjennomgangen av informasjonsbehandlingsnivd hos Schroder et al.
(1967). I tillegg har jeg brukt deler av en generell manual for hvordan man kan vurdere
kognitiv kompleksitet pa en syv-punkts skala, sdkalt strukturanalyse av verbal respons (ibid.,
vedlegg 2). Et problem ved anvendelse av kognitiv kompleksitetsteori pd pkonomiske forhold
er at teorien er illustrert med eksempler fra sosiale situasjoner. Det kan derfor vare vanskelig
4 “kjenne igjen” teorien nir man mgter den i praksis innenfor gkonomi. Som en fgrste
omstilling til anvendelse pA gkonomiske forhold, er eksemplene nedenfor hentet fra rederi-
prosjektet.

Antall drsaker og konsekvenser: Antakelsen er at antall drsaker og konsekvenser vil pke
med utvikling i informasjonsbehandlingsnivd. En av forutsetningene for utvikling av infor-
masjonsbehandlingsnivd er 4 kunne plassere det samme stimulus flere steder pd samme
dimensjon. A kunne kombinere og bruke minst to tolkningssystemer gker det antall alternative
forklaringer som kan genereres. A oppfatte omgivelsene langs flere dimensjoner innebzrer
ogs& muligheter for 3 se flere &rsaker.

Antall handlinger: Begrunnelsen er den samme som ovenfor. A kunne kombinere og bruke
to tolkningssystemer gker det antall alternative lgsninger som kan genereres.

Perspektiv i tolkninger: Med perspektiv menes bide differensiering, dvs. bredde i di-
mensjoner, og diskriminasjon, dvs. evne til 4 skjelne mellom stimuli innenfor en dimensjon.
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Eksempel pd bredde i dimensjoner er 4 se en begivenhet fra bide en gkonomisk, teknologisk,
politisk, industriell og geografisk synsvinkel. Eksempel pd hgy grad av diskriminasjon kan
vare geografisk bredde, bide nominelle og reelle vurderinger av gkonomiske stgrrelser, etter-
spgrsels- og tilbudsmekanismer brutt opp i del-elementer.

Perspektiv i handlinger: Dette punktet gir bdde pa hvorvidt en leder setter inn tiltak pé
forskjellige omrider, og pa variasjon i typen tiltak. Et eksempel pa perspektiv i handlingeriet
rederi ved reduksjon i oljepriser kan vzre nedtoning av bunkersklausuler i fraktkontrakter,
planiegging ut fra endrede behov for bilskip, ansgking om moratorium for riggengasjement og
avvikling av linjetrafikk pa Midt-@sten.

Oppfanging av signaler: Ifglge teorien er en person med velutviklet begrepsapparat mer
sensitiv overfor ny informasjon, og han kan oppfange svake endringer i omgivelsene.

@kning i oppfatning av usikkerhet: Usikkerhet gker med tilstedeverelse av et mer utviklet
begrepsapparat - ikke slik at verden blir mer kaotisk, men snarere pa den méte at man ser at det
eksisterer flere mulige tolkninger og alternativ.

Kompleksitet i tolkninger: Dette punktet gir pd i hvilken grad lederen genererer og
integrerer alternative tolkninger av en begivenhet. Det er satt sammen av fglgende under-
punkter som vil bli forklart nedenfor:

- alternative tolkninger av en begivenhet

- betydningen av alternative tolkninger

- se situasjonen fra flere sider

- se forskjellige perspektiv i sammenheng

- Ipssrivelse fra gyeblikkelige eksterne stimuli

- teoretisering, generelle lover

Med alternative tolkninger av en begivenhet menes at et stimulus plasseres flere
steder innenfor samme dimensjon. For eksempel kan en oljeprisoppgang tolkes bade
positivt og negativt. NAr prisene gir opp, er det negativt for tankfart, men positivt for
oljeleting i Nordsjgen. Det er negativt for oljeimporterende land (U-land), men positivt
for olje-eksporterende land.

Med betydningen av alternative tolkninger menes at lederen ikke bare lister opp de
umiddelbare konsekvensene av en begivenhet, men at han aktivt utbroderer hvordan
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alternative tolkninger av en begivenhet sldr forskjellig ut - f.eks. for generell pkonomi,
for handel, befraktning, etterspgrsels-/tilbudsforhold for skip, investering.

Med 4 se situasjonen fra flere synsvinkler menes at lederen forsgker 4 utvikle situa-
sjonen sett f.eks. fra OPEC’s synspunkt, fra amerikanernes synspunkt, fra oljeselskape-
nes synspunkt - eller fra forskjellige forretningsomrader, f.eks. tank, tgrrbulk, kombi-
nert.

Se de forskjellige perspektivene i sammenheng er en ytterligere pdbygning av det
forrige punktet. Her vurderes hva som er rasjonell atferd sett fra hver side, og pd denne
bakgrunnen argumenteres for hva som sannsynligvis kommer til 4 skje.

Lasrivelse fra pyeblikkelige eksterne stimuli kan f.eks. bety at man utvikler kon-
sekvenser basert pd forskjellige mulige fremtidige oljepriser eller at man utvikler alter-
native fremtidsbilder (scenarier). I punktet ligger ogsd at man tolker en begivenhet og
forutsier konsekvenser ved 4 analogisere fra liknende historiske begivenheter - eller fra
andre omrdder hvor man finner likhetspunkter.

Teoretisering er det gverste nivdet i informasjonsbehandling ifplge kognitiv kom-
pleksitetsteori. P4 dette nivdet genereres og anvendes generelle lover.

Kompleksitet i vurdering og valg av handlinger: Dette punktet er satt sammen av fglgende

underpunkter:

- se virkninger av atferd fra forskjellige synspunkt
- sammenheng med tolkninger av begivenheten
- se handlingene i sammenheng

- strategibygging (teoretisering)

Se virkninger av atferd fra forskjellige synspunkt betyr f.eks. at handlingene vur-
deres mot alternative markedsutviklinger - det er mulig at tankmarkedet vokser litt til,
derfor sitter vi p en del tankskip, men det er ogs4 mulig at det ikke er potensial i tank, og
derfor er vi tilbakeholdne med egne investeringer.

Sammenheng med tolkninger av begivenheter er en pdbygning av punktet ovenfor. I
tillegg gir det pa hvorvidt lederen setter inn tiltak for & takle alle de konsekvensene han
har utviklet.
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Se handlingene i ssmmenheng gir pi et portefgljesyn. Lederen bgr ikke bare utvikle
tiltak for 4 takle konsekvenser/utnytte muligheter. Han ma ogs4 se fremover og sgrge for
at tiltakene gir organisasjonen flere ben 4 st pd. Man bgr f.eks. ikke satse bAde p Midt-
@sten og Nordsjgen fordi begge omridene er svart sensitive i samme retning for endring
i oljeprisen, mens tankfart og oljeleting er i kontra-syklus med hverandre.

Strategibygging gir ut pd 4 legge opp et batteri av handlingsalternativer under antakelse
om forskjellige markedsutviklinger, men ogsi ut fra betraktninger om at fremtiden er
usikker. Et eksempel pé slik strategibygging er lederen som har den strategi at man bgr
benytte gode markeder til & selge 1-2 av mange enheter,for hvis markedet blir darlig, sd
har man solgt til gode priser. Hvis markedet ikke blir dirlig, si sitter man med en
betydelig kontantmengde,.og det er ikke noe galt i det.

4.4.3 Oppsummering av THM - diagnosedimensjoner

De innholdsmessige og strukturelle diagnosebegrepene for THM er sammenfattet i tabell 4.4:

THM - diagnosebegreper

Innhold: tolkning av begivenhet
- frsaker - konsekvenser
- interne - eksterne
handlingsalternativer
- aktive - reaktive

Struktur: antall arsaker og konsekvenser

antall handlinger

perspektiv { tolkninger
perspektiv i handlinger
oppfanging av signaler
oppfatning av usikkerhet
kompleksitet i tolkninger
kompleksitet i handlinger

tabell 4.4 - diagnosebegreper for tolke hgyt metoden
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4.5 Informasjonskilde RCRI - diagnosebegreper

IRCRI er en metode som Kelly (1955) utviklet for kartlegging av sine klienters begrepsapparat
i forbindelse med psykoanalyse. Kelly presenterer ogsd et begrepsapparat for tolkning av sine
klienters begrepsapparat. Et problem ndr man bruker metoden pd andre omrdder som f.eks.
informasjonskilder, er at man ikke kan analogisere fra Kellys egen bruk av metoden fordi det er
for store avvik mellom psykoterapi og beslutningsstgtte. En leder har tross alt et mindre
konfliktfylt og fglelsesladet forhold til sine informasjonskilder enn han har til sine nzrmeste.

Ovenstiende betyr ikke at man slett ikke kan trekke ut normer fra den underliggende modellen,
men i tillegg trenges annen teori. Ved tolkning av innholdsmessige elementer er det tatt
utgangspunkt i HAU, men supplert med idéer hentet i artikler av El Sawy (1985) og Daft,
Lengel & Trevino (1987). Ved tolkning av strukturelle elementer har jeg trukket inn kognitiv
kompleksitetsteori - se avsnitt 3.2.2. Kognitiv kompleksitetsteori bygger pa et syn pd men-
nesker som informasjonsbehandlere, og det er generelt antatt at mennesker med et velutviklet
begrepsapparat kan hindtere en vanskelig situasjon mer effektivt enn mennesker med mindre
velurviklede begreper.

Ved IRCRI fokuserer vi pd lederens oppfatninger av sine informasjonsomgivelser, og vi antar
at utviklingen i begrepsapparatet virker inn p4 kvaliteten av lederens vurderinger og valg av
informasjonskilder - dvs. sekund@re beslutninger (jfr. avsnitt 2.1). Interessen for sekundare
beslutninger henger sammen med at beslutningsstgtte sgker 4 forbedre hvordan ledere takler
vanskelige primare beslutninger. I slike situasjoner er ogsd sekundzre beslutninger om
informasjon og informasjonskilder vanskelige beslutninger fordi det ikke er opplagt hvor
informasjonen kan finnes, og hvilke informasjonskilder som bgr benyttes.

Nedenstdende opplegg for analyse og diagnose er basert pd tidligere erfaringer med IRCRI
(Fuglseth, 1983; Stabell, 1974, 1978a).

4.5.1 IRCRI - innhold

Ved IRCRI fir vi avdekket et representativt utvalg av lederens informasjonskilder, hans

begrepsapparat for vurdering av informasjonskildene og selve vurderingene - oppfatningene -
av de avdekkede kildene.
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Informasjonskilder

I fgrste omgang mé vi finne nyttige underbegreper for 4 klassifisere informasjonskildene (fr.
avsnitt 4,1.3), og her kan vi ikke utlede slike dimensjoner med utgangspunkt i modellen fordi
den ikke er laget med henblikk pi kartlegging av informasjonsomgivelser. Ved oppsetting av
rollelisten (se avsnitt 3.2) tok vi imidlertid hensyn til fglgende dimensjoner:

intern - ekstern
organisasjonsmessig - privat
personlig - ikke-personlig
skriftlig - edb-basert

hvor begrepet “skriftlig - edb-basert” er et underbegrep til den ikke-personlige polen av
begrepet ovenfor.

Jeg er senere kommet til at begrepet “personlig - ikke-personlig” slik det ble brukt i HAU - og
ved oppsettingen av rollelisten for avhandlingen - egentlig bestir av fire begreper: kildetype,
spesifisitet, eksklusivitet og medium.. Kildetype gr pA hvorvidt kildene er personer, dokumen-
ter eller edb-baserte systemer.

Med en personlig kilde menes ved diagnosen en kilde hvor lederen fir informasjon som
spesifikt kommuniseres til ham, mens en ikke-personlig kilde kommuniseres alment. Dette er
samme innhold som El Sawy (1985) leggeri begrepet. Dessuten vil jeg med en personlig kilde
mene at kildetypen er en person - og ikke et edb-basert datasystem. Eksempler pa personlige
kilder er kolleger og forretningsforbindelser. Eksempler p4 ikke-personlige kilder er aviser og
forskningsrapporter. Slik El Sawy bruker begrepet, vil et BSS som lederen bruker selv, vare
en personlig kilde, mens jeg vil karakterisere systemet som en ikke-personlig kilde?. I mot-
setning til El Sawy har jeg reservert begrepet personlig kilde for kilder som selv kan be-
stemme hvilken informasjon som de gnsker 4 tilfgre den enkelte leder.

Eksklusivitet gdr pa i hvilken grad kilden er offentlig tilgjengelig eller ikke. En personlig kilde
som f.eks. en mekler er alment tilgjengelig, mens Fred Olsen er en kilde av mer privat karakter.
En avis er et eksempel pi en ikke-personlig kilde som er offentlig tilgjengelig, mens et BSS

som lederen bruker selv, er en ikke-personlig kilde som kan vzre privat.

2. ElSawy har i sitt datamateriale ingen edb-baserte kilder, s problemet med kategoriscring av disse kildene er
ikke oppstatt.
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Medium gér pd den mdten informasjonen overfgres. Her har Mintzberg (1973) klassifisert
adgang til informasjonskilder i fem grupper: post, telefon, ikke planlagt mgte, planlagt mgte og
turer. Keegan (1974) bruker tre kategorier: dokumenterte, menneskelige og fysiske media.
Daft et al. (1987) bruker fire mediakanaler: mgte, telefon, adresserte dokumenter og ikke-
adresserte dokumenter. El Sawy (1985) foresldr verbale versus skriftlige media. Dette
bipolare begrep vil ogsa bli benyttet her. Begrepet er da en “ren” dimensjon for informasjon
som man far via en mediakanal - i motsetning til informasjon som man opplever selv, og
begrepet omfatter kategoriene som er nevnt ovenfor, bortsett fra Mintzberg’s “tours”. Hvis det
er behov for en s@rskilt dimensjon for synsinntrykk eller direkte opplevelse, kan man legge et
persepsjonsbegrep over begrepet “verbal - skriftlig”. Begrepet kan f.eks. betegnes “selv-
opplevd - via mediakanal”, og “verbal - skriftlig” er da et underbegrep for polen “via mediaka-

13}

nal”.
Listen for kildedimensjoner for diagnose ser nu slik ut:

intern - ekstern

personlig - ikke-personlig
offentlig tilgjengelig - privat
verbal - skriftlig

vanlig skriftlig - edb-basert

hvor begrepet “skriftlig - edb-basert” er et underbegrep til den skriftlige polen av begrepet

ovenfor.

Ved oppsettingen av rollelisten var vi opptatt av 8 f representert alle typer kilder som lederen
bruker (beskrivelse). Ved analyse og diagnose er vi opptatt av hvorvidt dimensjonene
karakteriserer kilder som ledere generelt bgr ha. Fgr dimensjonene brukes for analyse og
diagnose, bgr det derfor vurderes hvorvidt dimensjonen som hethet hgrer hjemme under den
normative polen for klassifisering av informasjonskilder, eller om den har en normativ rcfning
(§fr. avsnitt 4.1.3).

At ledere trenger bdde interne og eksterne kilder, fglger av at de bdde md overvike omgi-
velsene og fglge opp internt, jfr. Mongstad-saken.

Begrepet medium er nert knyttet til spesifisitet (personlig - ikke-personlig). Daft et al. (1987)
bruker begrepet mediertkdom som er sammensatt av fire underbegreper: tilbakemelding, antall
signaler (“multiple cues”), spriklig mangfold og personlig fokus. Verbale media har hgyere
grad av medierikdom fordi de gir anledning til gyeblikkelig tilbakemelding og oppklaring av
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misforstielser. Mgtet er det rikeste medium fordi det i tillegg til stemmen omfatter mimikk og
gestikulasjon til 4 formidle, modifisere og kontrollere kommunikasjon. Poenget her er at
ledere ifglge Daft et al. trenger media med bade hgy og lav grad av medierikdom. De trenger
rike media for & kommunisere meldinger som er tvetydige, f.eks. svake signaler som er
vanskelige & gi en tolkning, og hvor det derfor kan vare behov for & utveksle synspunkter. De
trenger media med lav grad av medierikdom for & fi objektiv og kvantitativ informasjon.
Resultatene av Daft et al.’s undersgkelse tyder dessuten pd at “high performing managers” er
mer sensitive overfor valg av riktig medium.

At ledere bgr ha edb-baserte kilder - og bruke dem selv - er grunnleggende for beslut-
ningsstptte. Edb-teknologi kan gke ledernes kapasitet til 4 sammenstille data og dermed bli
oppmerksomme pa problemer/muligheter. Den gker mulighetene til & analysere usikkerhet og
kompleksitet og kan dermed forbedre ledernes forstdelse av sin beslutningssituasjon. Den gker
videre kapasiteten til 4 studere og sammenlikne mulige lgsningers fordeler og ulemper.

Private upersonlige kilder kan variere fra notisbgker til edb-baserte systemer. Innvendinger
mot denne type kilder har géit pd at informasjonskilder bgr fglge stillingen og ikke personen,
og pAkvaliteten i spesielt egen-utviklede edb-baserte system (Davis & Olson, 1984). Spgrsmélet
her er imidlertid om det er forhold som taler for at lederen ogsd bgr ha private systemer.
Parallelt med utvikling av mer brukervennlig programvare (f.eks. programpakker som Lotus
og Excel) har det i de senere arene vart en utvikling mot at lederen - selv eller sammen med
assistenter - bygger systemer som er mer eller mindre private for lederen. Det kan vaere private
data-orienterte systemer som tar vare pi idéer, strotanker og signaler om endringer i omgi-
velsene. Det kan vare modeller for analyse av idéer og signaler. Slike modeller kan vare ad
hoc modeller utviklet for analyse av en spesiell situasjon. De kan fremkomme ved endring av
en grunnmodell. Det er dpenbart at slike informasjonskilder kan veare nyttige for lederen som
stgtte for hukommelsen og ved tolkningen av informasjon. Det er ogsi klart at denne formen
for informasjonsbehandling ikke kan stoppes inn i organisasjonsmessige rammer. Datamaski-
nen fungerer som en privat mellomstasjon for lagring og analyse av idéer, planer og prosjekter,
hvor resultatene av analyser kan inngd i offisielle rapport med forutsetninger - som kan
kontrolleres av andre organer.

Her kan det vare nyttig 4 tenke tilbake p& de krav som ble satt opp for diagnosebegreper - de
skal vare proposisjonelle (se tabell 4.1). Ovenstdende betyr ikke at enhver bruk av edb er bra,
men at det kan vare positivt at en leder bide bruker organisasjonsmessige og private edb-
baserte kilder. Et generelt problem er fortsatt at edb-teknologi kan ha en forsterkende effekt i
feil retning. Dette er imidlertid ikke i fprste rekke et spgrsmal om lederen selv har utviklet
systemet, eller om det er utviklet av en system-analytiker som legger vekt pd 4 formulere
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systemkrav i overensstemmelse med brukers behov. Her er vi tilbake ved beslutningsforskning
som tar som utgangspunkt at endring av beslutningsprosessen i normativ retning mi skje
gjennom lederen. Hensiktsmessig utformede BSS kan stgtte prosessen (Stabell, 1983; Stabell
& Fuglseth, 1983).

Informasjonsbegreper

Néar det gjelder kategorisering av ledernes informasjonsbegreper, brukte jeg i HAU fplgende

overordnede inndeling:

konkrete - abstrakte begreper
evaluative - deskriptive begreper

Inndelingen har sammenheng med den strukturelle vurderingen av begrepsapparat, og begge
dimensjonene har en normativ retning mot den abstrakte og deskriptive polen (se avsnitt 4.3.2
nedenfor). Fra en innholdsmessig synsvinkel trenger vi abstrakte begreper for & kunne sam-
menlikne og vurdere informasjonskilder. Vi trenger deskriptive begreper for & gi innhold til
vére vurderinger. Forholdet mellom dimensjonene “abstrakt - konkret” og “evaluativ -
deskriptiv” er for gvrig at alle evaluative begreper er abstrakte, mens deskriptive begreper kan
vare begge deler.

A danne begreper er i seg selv en abstraheringsprosess, og man kan si at alle begreper i en viss
forstand er abstrakte. Ndr det gjelder dimensjonen “konkret - abstrakt” er derfor det fgrste
problemet - hva er et abstrakt begrep? Det viser seg at begreper som av noen blir oppfattet som
abstrakte, av andre blir brukt som konkrete begreper (Kelly, 1955; Stabell, 1976). Ved kate-
gorisering av begreper har jeg tatt utgangspunkt i et opplegg av Stabell (1976). Stabell
definerer et begrep som konkret ndr det refererer direkte til en enkel, utvetydig og observerbar
egenskap. Her kan imidlertid betegnelsen observerbar skape problemer ved kategoriseringen
av begreper. En person er observerbar, men er det at personen er en medarbeider observerbart?
Jeg ville regne bide begrepet “person - dokument” og begrepet “medarbeider - ikke medarbei-
der” til konkrete begreper. I Aschehougs leksikon brukes begrepet hdndgripelig som en
egenskap ved konkret, men her fr vi problemer med et begrep som “dokument - edb-basert
system”. Et edb-basert system er observerbart, men ikke hdndgripelig. Ved kategoriseringen
har jeg brukt fplgende definisjon pé et konkret begrep: enkel, utvetydig og observerbar eller
h&ndgripelig. De begreper som ikke passer i kategorien konkret, defineres som abstrakte.



4 Utvikling av metodeapparatet for diagnose 81

Kelly bruker ikke begrepet “konkret - abstrakt”. Istedet innfgrer han et nytt begrep “permea-
bility - impermeability”. Et begrep er “permeable if it will admit to its range of convenience
new elements which are not yet construed within its framework” (Kelly, 195515 79). Et
begrep er altsd “permeable” hvis det kan omfatte nye elementer. Jeg har ikke funnet noe godt
norsk ord for “permeable” og bruker begrepet “abstrakt”, men bruken av begrepet ved
beskrivelse og diagnose av ledernes begrepsapparat vil vare preget av Kellys begrep “permea-
bility” (gjennomtrengelighet).

Nér det gjelder dimensjonen “evaluativ - deskriptiv” har jeg lagt vekt pd at egenskapen skal
kunne konstateres objektivt. Om en medarbeider er erfaren eller ikke, kan konstateres ut fra
hvor lenge han har vert beskjeftiget innenfor fagomrddet. Om han er dyktig i stillingen, eren

vurderingssak.

En tredje hovedinndeling av begreper som ble foretatt i HAU etter mgnster fra Stabell (1978a)
er dimensjonen “kilde - data”. En rekke informasjonsbegreper vil vare egnet for & beskrive
farst og fremst kilder, mens andre begreper mer karakteriserer data fra informasjonskildene
enn kildene selv. Overgangen er glidende. Begreper for beskrivelse av kilder trenger vi for
bevisst 4 kunne velge blant kilder, og en del av vurderingen av kildene vil vere vurderingen av
de data som kildene gir. Begreper for beskrivelse av data trenger vi for & kunne vurdere data
som vi sgker eller mottar fra forskjellige kilder. F& begreper for beskrivelse av data kan vere
et tegn pd at lederen ikke er opptatt av kvantitative analyser (Fuglseth, 1983).

Nir det gjelder mer operasjonelle begreper for beskrivelse av kilder og data, kan det vare
aktuelt & trekke inn Gorry & Scott Mortons liste over informasjonsegenskaper (Gorry & Scott
Morton, 1971). Listen er basert pd Anthonys planleggingshierarki (Anthony & Dearden,
1976). 1 diskusjonene rundt planleggingssystemer kommer Anthony inn pd en del infor-
masjonsegenskaper. Han diskuterer forskjeller mellom den informasjon som trenges pd de
forskjellige planleggingsnivder. Gorry & Scott Mortons liste omfatter ikke alle de infor-
masjonsegenskaper som Anthony er inne pé, bl.a. formalisering og periodisitet - at infor-
masjonskilder p4 strategisk nivd er mindre formelle enn pi operasjonelt nivd, og at infor-
masjon pd operasjonelt nivd er mer regelmessig. Egenskapen “formell - uformel” gir pa
hvorvidt det er knyttet regler og prosedyrer til informasjonskildene, f.eks. hvorvidt edb-baserte
systemer er dokumentert.

Jeg foreslar derfor felgende utvidede liste for informasjonsegenskaper, sortert slik at de
egenskaper som fgrst og fremst karakteriserer kildene kommer.fgrst, og egenskapene som
karakteriserer data, kommer sist:
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IRCRI - informasjonsegenskaper
Informasjonsegenskap Operasjonell styring Strategisk planlegging
Perspektiv snever, veldefinert meget vid
Formalisering formell uformell
Periodisitet regelmessig uregelmessig
kommer av seg selv ma bestilles
Lokalisering intern ekstern
Brukshyppighet meget ofte sjelden
Aktualitet fersk temmelig gammel
Tidshorisont ' historisk fremtidig
Ngyaktighet hgy lav

tabell - 4.5 - informasjonsegenskaper

Ved analyse og diagnose oppfatter vi listen som begrepsdimensjoner som er nyttige for ledere
nér de skal beskrive og vurdere informasjonskilder og data. Det er slike begreper som deres
begrepsapparat bgr inneholde.

Iinnledningen til dette avsnittet gjorde jeg generelt oppmerksom pa problemer med 4 analogi-
sere fra Kelly’s bruk av metoden. Jeg vil her spesielt ta opp problemet med situasjonsmessige
begreper. Nar Kelly brukte metoden innenfor psykoanalyse, var han opptatt av 4 f4 avdekket
-begreper hvor elementene for vurdering av likhet og forskjell er personer. For Kelly var derfor
situasjonsmessige begreper et tegn p4 at klienten enten hadde problemer med 4 forholde seg 4l
personene, eller at han ikke var i stand til & kommunisere hvordan han oppfattet dem. Nér
Kellys metode brukes pa et annet omride enn forholdet til mennesker, kommer visse situa-
sjonsmessige begreper i en annen stilling. Begreper som er knyttet til den rolle som kildene
spiller i beslutningssituasjonen, er nyttige begreper for vurdering av kilder, og de vil etter min
mening nettopp vare et tegn pd at lederen har et bevisst forhold til sine informasjonsomgi-
velser. Eksempler pd ovenstiende er at han vurderer bestemte kilder som nyttige i
problemsgkingsfasen av prosessen, mens andre kilder anses nyttige i problemlgsninsfasen. I
oversikten nedenfor har jeg forelgpig kalt disse situasjonsmessige begrepene for situasjonsrele-
vante - i motsetning til situasjonsmessige begreper som ikke er relevante, f.eks. at to kilder er
like pd den méte at de utgis av samme meklerfirma (se avsnitt 3.2).
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Oppfatninger

Lederens oppfatninger av sine informasjonskilder kommer til uttrykk i vurderingen av infor-
masjonskildene langs begrepene. Den normative tolkningen av oppfamingene inngar spesielt
i strukturelle analyser av begrepsapparatet - se nedenfor. P& innholdssiden er vi opptatt av
hvorvidt oppfamingene kan gi hint om behov for informasjonskilder som ikke er dekket av
ndverende informasjonsomgivelser, hvilke egenskaper ved informasjonskildene som lederen

anser som nyttige, hvilke kilder han anser som nyttige, hvilke kilder han bruker.

4.5.2 IRCRI - struktur

RCRI har en strukturell norm knyttet til seg i og med at det ligger noe positivt i det 4 ha et
velutviklet begrepsapparat. Hva er et velutviklet begrepsapparat? Hva er et velutviklet
begrepsapparat for informasjonsomgivelser? Hvordan gir utviklingen i begrepsapparatet seg
utslag i vurdering og‘valg av informasjonskilder?

Utvikling i begrepsapparat for informasjonsomgivelser

Innenfor kognitiv kompleksitetsteori er det etablert tre malbare egenskaper som hver for seg
sier noe om utviklingen av individers begrepsapparat innenfor et bestemt omrade:

- differensiering
- diskrimasjon
- integrasjon

Differensiering: Problemet er her 4 bestemme det antall dimensjoner som en person genererer
ndr han oppfatter (perceives) en rekke stimuli. En dimensjon defineres som en entydig ordning
av stimuli. Ved IRCRI er stimuli de informasjonskilder som lederen génererer nir han fyller
ut rollelisten, og en dimensjon er en entydig ordning av informasjonskildene langs de bipolare
begreper som lederen genererer i sorteringsfasen av intervjuet (se avsnitt 3.3.3). Differensie-
ring er ikke ngdvendigvis relatert til kompleksitet i begrepsapparatet (se nedenfor), men jo
stgrre antall dimensjoner, jo mer sannsynlig er utviklingen av integrativt komplekse regler i
begrepsapparatet, jfr. avsnitt 3.2.2.

Madling av differensiering ved RCRI: Slik dimensjonen er definert ovenfor, vil antall begreper

som avdekkes under intervjuet vare et mil pd differensiering. Forutsetningen er at infor-
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masjonskildene er entydig ordnet pd alle begreper, noe vi forsgker 4 sikre under intervjuet. Et
annet mal pd differensiering er DIFF (Stabell, 1978a). DIFF er det antall faktorer som
fremkommer ved alpha faktoranalyse av RCRI-matrisen. Jo stgrre verdi pd DIFF, jo hgyere
grad av differensiering. Slik jeg oppfatter forskjellene mellom de to méilene, vil DIFF méle i
hvilken grad lederen greier & bruke begrepene til  differensiere mellom kildene. P4 den annen
side virker DIFF veldig mekanisk. DIFF innebarer ikke tolkning av faktorene som avdekkes.

Diskriminasjon: Begrepsapparatets kapasitet til 4 skjelne mellom stimuli kalles diskrimi-
nasjon. Diskriminasjon omfatter igjen fire egenskaper:

a)  evne til § vurdere mange stimuli langs en dimensjon (kategoribredde)

b) evne til 4 oppfatte mange fint atskilte kategorier pd en dimensjon (artikulasjon)
c) evnetil § utsette endelige beslutninger vedrgrende stimulus

d) evnetil & fleksibel reorganisering av stimulus

Mdling av diskriminasjon med RCRI: Av disse fire egenskapene ved diskriminasjon kan vi
mile de to fgrstnevnte ut fra den méten IRCRI gjennomfgres pi ifglge avsnitt 3.3.3:

Et mél p4 kategoribredde (punkt a ovenfor) er sentralitet, dvs. antall stimuli som ordnes pd en
dimensjon. Stabell (1978a) har definert gjennomsnittlig sentralitet - CENTR:

M N
CENTR=L L 3 I h(a)
M N j=1 i=l
hvor
1 hvis a er vurdering pd skalaen
h(a) = |
0 hvis a er pd linjen for “vanskelig & vurdere pd skalaen”
a, =  vurderingen av den i’te informasjonskilde pa j’te begrep,
7= Lo M
M = antall begreper

= antall kilder
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Sentralitet er egentlig ment 4 angi hvor vesentlig et begrep er for lederen ved definisjon av
objekter (Scott, 1969), men sett fra en annen synsvinkel vil sentralitet ogsd angi i hvilken grad
.lederen kan vurdere mange stimuli langs en dimensjon, dvs. hvor abstrakt han kan bruke sine
begreper (jfr. Schroder et al., 1967, s 175, hvor det antas at “... abstract schemata would allow

subjects to encompass many more stimuli per dimension than would concrete schemata.”).

Et mil p artikulasjon er antall distinksjoner mellom objekter som gjgres pé et begrep (punkt b
ovenfor). Stabell (1978a) har definert et mal pd gjennomsnittlig artikulasjon av alle begreper
for en person. Maélet har han kalt ARTCL:

M K
ARTCL=1 1 ¥ X gk()
K M j=1 i=l
hvor
Ohvisaij K,i=1, . , N
gk@a) = |
1 ellers
5 = vurderingen av den i’te informasjonskilde pA j’te begrep,
i= L M
K = antall skalaintervall (her er K = 5)
M = antall begreper
= antall kilder

Lederen vil da skire hgyere pd ARTCL jo flere distinksjoner han gjgr mellom informasjons-
kildene for hvert begrep. Hgye verdier pA ARTCL antas 4 vare positivt korrelert med
diskriminasjon.

Integrasjon: Integrasjon i atferd maleri hvilken grad informasjon p4 forskjellige dimensjoner
kan relateres til hverandre pa forskjellige mater for 4 generere nye og motstridende perspek-
tiver pa stimuli.

Mdling av integrasjon ved RCRI: For integrativ kompleksitet har man generelt ennd ikke
funnet noe godt mil, og RCRI er antakelig heller ikke et godt utgangspunkt for 4 maéle
integrativ kompleksitet. Dette skyldes at vurderingsopplegget for kilder langs begreper ikke
tillater at lederne plasserer kildene flere ganger pd samme skala, jfr. avsnitt 3.3.3. Plassering
av et stimulus flere ganger pé en skala er det fgrste trinn mot utvikling av mer komplekse
begrepsstrukturer, jfr. avsnitt 4.4.2. RCRIkan derfor ikke fange opp, f.eks. at en kilde er god/

4 - NHH
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relativt god pi visse omrider, men dérlig/relativt darlig pd andre. Lederens evne til 4 integrere
skjules i diskriminasjonsmalet?

ALPHIC er et mil pd integrering som gér pd hvor jevnt dimensjonene i begrepsapparatet er
veiet - ALPHIC. ALPHIC méler den absolutte forskjellen mellom eigenvalues for de faktorer
som fremkommer ved alpha faktoranalyse av RCRI-matrisen.

F-1 F
ALPHIC = 1 2 X le-¢gl
M-F) (F-1) i=1 j=i+1
hvor
€ =  eigenvalue for den i’te faktor
M = antall begreper
N = antall kilder

ALPHIC er normalisert for 4 f4 et mil som er vavhengig av antall dimensjoner i begreps-
apparatet. Jevn veiing av dimensjonene antas & vare et tegn pd hgy grad av integrering av
begrepene (Stabell, 1978a; Schroder et al., 1967, s 26).

Under innhold la vi opp til kategorisering av begrepene som “konkrete - abstrakte” og
“evaluative - deskriptive”. Her skal vi begrunne denne grupperingen fra et strukturelt syns-
punkt. Den dimensjon i begrepsapparatet som utvikles fgrst, er den evaluative (Kelly, 1955;
Osgood et al., 1957). I de tilfeller hvor den evaluative dimensjonen totalt dominerer andre
dimensjoner, vil det v&re en tendens til at lederne bare oppfatter sine kilder langs denne
dimensjonen - en kilde er enten god eller dirlig. Begrepsapparatet er ikke tilstrekkelig utviklet
med hensyn til diskriminasjon pd andre dimensjoner slik at det er frihetsgrader til en mer
nyansert og balansert vurdering. Et tegn pd et velutviklet begrepsapparat kan derfor vare
andelen av deskriptive, abstrakte begreper.

Ved ovennevnte sorteringer er det systemutformerens oppfatninger av begrepene som legges
til grunn for grupperingene. Problemet med slike grupperinger er at en del begreper som
systemutformeren oppfatter som konkrete, brukes abstrakt av lederen - og omvendt. Det
avgjgrende er hvordan lederen bruker begrepene. Sentralitetsmilet CENTR som ble brukt
under diskriminasjon ovenfor, er et mél som sier noe om i hvilken grad lederne bruker sine
begrep abstrakt.

Etter IRCRI sitter vi igjen med en rekke ordinalskalerte data som egner seg for statistisk
analyse - for méling av utvikling i begrepsstrukturer. Settirelasjon til formalet med analyse og
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tilbakemelding innenfor beslutningsstgtte, nemlig forbedring av den enkelte leders beslut-
ningsprosess, er maling i seg selv mindre interessant. Vier mindre opptatt av & bestemme hvor
lederen befinner seg p4 en méalingsakse, enn av 4 fortelle ham noe om hvordan han bgr forbedre
posisjonen. Derfor bgr tilbakemeldingen fokusere pd endring, og retning av gnsket endring,
jfr. avsnitt 4.1.1. Nir det gjelder endring i begrepsstrukturer, kunne man tenke seg at
systembyggeren ved tilbakemeldingsmgtet hadde identifisert normative referenter, dvs.
prosjektdeltakere med velutviklede begrepsstrukturer for vurdering og valg av informasjons-
kilder. Problemet er da at forskjeller i strukturelle ml som ARTCL, CENTR og ALPHIC - og
begreper som differensiering, diskriminasjon og integrasjon - ikke er videre informative for
ledere. Begrepene er ikke kommuniserbare, jfr. avsnitt 4.1.1.

Ovenstdende betyr ikke at milingene ikke er interessante, men de er mer interessante for
systembyggeren enn lederen. Systembyggeren kan bruke malingene til 4 sammenlikne med
andre undersgkelser, og han kan bruke dem ved sammenlikning med den enkelte leder over tid,
f.eks. til 4 vurdere effekten av nye BSS. Dessuten kan han bruke mélingene ved vurdering av

normative referenter blant ledemne.

Sekundcere beslutninger om informasjonskilder

For tilbakemelding m4 vi finne méter 4 illustrere forskjeller mellom normative referenter og
lederen i utvikling av begrepsapparatet, méter som lederen fgler er nyttige og som han kan

anvende som rettesnor for endring.

Da tror jeg at man mA illustrere strukturelle forskjeller ved hjelp av innhold. Forskjeller i
differensiering kan illustreres ved 4 vise lederen hvilke dimensjoner som ikke er avdekket hos
ham, sammenliknet med de normative referentene. Dette forutsetter imidlertid en innholdsmes-
sig sortering fra systemutformerens side, dvs. sorteringen vil bli pAvirket av hvilke dimen-
sjoner som systemutformeren oppfatter. Forskjeller i diskriminasjon kan illustreres ved hjelp
av hierarkisk klyngeanalyse av informasjonskilder - lav grad av diskriminasjon vil sl ut i f4,
brede klynger. Forskjeller i diskriminasjon og integrasjon vil sl4 ut i lederens vurderinger av
informasjonskilder. Slike forskjeller, f.eks. at f& dimensjoner dominerer lederens vurderinger,
kan illustreres ved hjelp av hierarkisk klyngeanalyse av informasjonsbegreper.

Nir det gjelder bruk av informasjonskilder, tyder tidligere undersgkelser (Stabell, 1978a) p at
et velutviklet begrepsapparat vil gi seg utslag i mer bruk av informasjonskilder, og i bruk av
flere kilder. Ifplge Kelly (1955) vil en person med et velutbygget abstrakt begrepsapparat ha
lettere for 4 ta opp nye elementer i seg. Overfort til informasjonsomgivelser kan vi si at en
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leder med en stor andel abstrakte overordnede begreper, vil ha lettere for 4 vurdere og dra nytte
av nye informasjonskilder og nye typer informasjonskilder - f.eks. edb-baserte kilder. Oven-
nevnte forhold har vi forsgkt 4 fange opp ved 4 lage et skjema for bruk av informasjonskilder -
se vedlegg C.5. Bide for omfang og bredde i bruk av informasjonskilder kan man etablere
mil, men hensikten er forst og fremst 4 gi lederen en rettesnor for endring. Her kan man ta
utgangspunkt i de innholdsmessige grupperingene i personkilder og ikke-personkilder, dvs.
vanlig skriftlige og edb-baserte, og vise lederen hvordan hans bruk av informasjonskilder

skiller seg fra normative referenter.

4.5.3 Oppsummering

Tabell 4.6 oppsummerer det generelle diagnoseopplegg for IRCRI. En stjerne ved begreper
indikerer den normative polen pd underbegreper som har en normativ retning. De forste
dimensjoner som er nevnt under struktur, g&r p4 utvikling i begrepsstrukturer. Dimensjonene
under den stiplede linjen gir pd atferd - hvordan utviklingen i begrepsstrukturer gir seg utslag
i bruk av informasjonskilder.
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IRCRI - diagnosebegreper

Innhold: informasjonskilder
- interne - eksterne
- personlige - ikke-personlige
- offentlig tilgjengelige - private
- verbale - skriftlige
- vanlig skriftlige - edb-baserte
informasjonsbegreper
- konkrete - abstrakte*
- evaluative - deskriptive *
- kildebegreper - databegreper
- situasjonsrelevante - ikke-situasjonsrelevante

Struktur: differensiering
- antall begreper
- antall dimensjoner - DIFF
diskriminasjon
- kategoribredde - CENTR
- artikulasjon - ARTCL
integrasjon
- jevnhet i vurdering av dimensjoner - ALPHIC
andel deskriptive abstrakte begreper
mgnster/balanse i begrepsklynger

omfang av bruk av informasjonskilder
bredde i bruk av informasjonskilder

tabell 4.6 - diagnosebegreper for IRCRI
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oresentasjon av data

nalysen innenfor beslutningsstgtte er 4 beskrive lederens beslutningspro-

-w:otd nans ndvarende beslutningsatferd. Beskrivelsen skal danne grunnlag for

vurdering av gnskelige endringer i beslutningsprosessen, hvor vurderingene er basert pd
tolkning av data i henhold til fremgangsmaten som ble presentert i avsnitt 4.1.

Fgrst analyserer systembyggeren data pd egen hidnd. Derpd meldes resultatene av analysen
tilbake til lederen hvor de danner utgangspunktet for en diskusjon om gnskelige endringer i
beslumingsprosessen. Dermed er det ogsd klart at analyse og presentasjon av data henger ngye
sammen: Data skal presenteres slik at lederen kjenner seg selv igjen. Data skal illustrere
mulige omrdder for forbedring. Presentasjonen av data ma derfor ogsd knyttes til diagnose-
begrepene. Videre ma presentasjonen kunne illustrere individuelle forskjeller mellom lederen
og de andre deltakerne i prosjektet, jfr. avsnitt 4.1 om normative referenter og referansegruppe.
Endelig bgr det tilstrebes et ensartet preg over tilbakemeldingen av data fra forskjellige
metoder, en standard pd tvers av metodene slik at lederen kjenner mgnsteret for presentasjonen

igjen. Dermed kan han konsentrere seg om innholdet.
Vi stiller altsi fire krav til presentasjon av resultatene fra diagnose:

- ensartet preg pa presentasjonene pa tvers av metoder
- illustrasjon av individuelle forskjeller
- illustrasjon av diagnose

- lederen mé kjenne seg selv igjen

Med dette utgangspunkt er fglgende generelle retningslinjer lagt til grunn for presentasjon av
resultater fra analyse og diagnose:

Problemet med det ensartede preget er lgst ved & utarbeide skjema som er “sydd over samme
lest” vansett metode - sd langt det er mulig. Skjemaene har et “hode” som inneholder de
samme opplysninger uansett metode og uansett komponent fra metoden som analyseres.
Tabell 4.7 illustrerer dette.

Tabell 4.7 er et utdrag fra skjemaet for presentasjon av resultatene fra analyse av de mdl som
ble avdekket under KSF-intervjuene. @verst angis metode og komponent. Idette tilfelle altsd
KSFM og mil. P4 samme linje angis koden for den person som er intervjuet, og dato da
intervjuet fant sted. Nederst pd skjemahodet stir navnet pd det prosjekt som data gjelder, og
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antall personer som er intervjuet med metoden under prosjektet. I dette tilfelle er altsd atte
ledere intervjuet med KSFM i rederiprosjektet.

KSFM - mﬁl Person/dato: 005/17.3.87
l
Situzlsjon: Investering i skip antall deltakere: 8
antall i nevnt av
ref.gruppe deg
Overordnede mil
Lonnsomhet: [ 5
Langsiktige mal: 4
M1 -{Best mulig avkastning av investert egenkapital 1 1
over tid under forutsetning om rimelig risiko
M2 -| Avkastning transportgrrolle - x% 1
M3 -|Avkastning investorrolle - y%

[

M4

"Tjene penger”, Ignnsomhet
elc.

tabell 4.7 - mal for presentasjon av data

Kravet om at presentasjonen mi illustrere individuelle forskjeller mellom lederen og andre
deltakere er 1gst ved méiten selve skjemaet er organisert pd. Dette illustreres ogsi i tabell 4.7.
Skjemaet har tre kolonner. I den fgrste kolonne presenteres situasjonsmodellen. I den annen
kolonne angis antallet i referansegruppen. Referansegruppen er de gvrige deltakere i prosjektet,
jfr. avsnitt 4.1, Den tredje kolonne refererer til den enkelte leders begreper. Tabell 4.7 gjelder
altsd for leder 005. Viser at av itte deltakere har fem ledere nevnt overordnede lgnnsomhetsmal,
og at leder 005 har nevnt malet “best mulig avkastning av investert egenkapital ....”. De to
forste kolonner fylles altsd ut én gang for alle. Deretter fylles den tredje kolonne ut individuelt
for hver leder.

Det tredje krav til presentasjon av data er at den illustrerer diagnosen. Dette punktet tilfreds-
stilles ved at data kategoriseres i henhold til diagnosebegrepene som ble utledeti kap. 4 og som
ytterligere operasjonaliseres i del II gjennom arbeid med data. Diagnosebegrepene er altsd
utgangspunkt bide for kategorisering av data og for diagnose. Tabell 4.7 illustrerer ogsé dette

-punktet. Begrepene “overordnede mal” og “langsiktige” er hentet fra diagnosedimensjonene
som er oppsummert i tabell 4.3 i avsnitt 4.3.3, mens begrepet “lgnnsomhet” er fremkommet
gjennom analyse av data.
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For 4 illustrere strukturelle normer, f.eks. sammenhengen mellom mal og faktorer, ble det
utarbeidet et merkingssystem som binder komponenter fra forskjellige skjemaer sammen.
Mélene som lederen nevnte, ble merket M1, M2, etc. (se tabell 4.7). De underordnede mélene
for M1 ble merket M1.1, M1.2, etc. Faktorene som var kritiske for 4 nd milet M1.1, ble alle
merket F1.1.

Kravet om at lederen ma kjenne seg selv igjen i diagnosen, innebarer at lederens begrepsbruk
md gjengis mest mulig korrekt i presentasjonene. Man ma altsd vaere forsiktig med & aggregere
begreper som er formulert med forskjellige ord. En fordel ved dette er at nyanser tas vare pd
under hele analyse- og diagnosefasen. Det skjer nemlig ogsd en utvikling av systembyggerens
begrepsapparat under arbeid med data. Ved 4 ta vare pd ledernes formuleringer underveis
unngdr man feil som fglge av at systembyggeren ikke har tilstrekkelig kjennskap tl den
situasjon som avdekkes, 1 avhandlingen situasjonen “investering i skip”. Ulempen ved 4 ta

vare pd ledernes formuleringer er at man far lange tabeller.

Mgnsteret eller malen som illustreres i tabell 4.7 kan anvendes ved analyse av data fra KSFM
og IRCRI. For disse metodene ligger hovedtyngden av analysene i kategorisering av begreper.
Det gjelder komponentene mél og faktorer fra KSFM og kilder og begreper fra IRCRIL

THM skiller seg fra de to andre metoder for det forste ved at data beskriver en tankerekke og
for det annet ved en langt stgrre datamengde. Disse forholdene gjgr at THM stiller andre krav
til analyse og presentasjon enn KSFM og IRCRI. Utgangspunktet for analyse av tolke hgyt
data er et maskinskrevet referat av bindopptakene fra intervjuet. Erfaringsmessig vil referatet
fra vel en times intervju komme opp i 22 - 30 maskinskrevne sider. Det er derfor i fgrste
omgang behov for 3 f4 redusert data til en formn som er hindterbar for tolkning. Ana-
lyseteknikken som brukes for dette formdlet, er sdkalt “cognitive mapping” (Axelrod, 1976),
dvs. en prosedyre for 4 gi en systematisk representasjon av de kausale utsagn som en
beslutningstaker kommer med i forbindelse med en spesifikk problemstilling. 1 rederi-
prosjektet intervjues deltakerne om tre kriser. Ved konstruksjonen av kognitive kart reduseres
det maskinskrevne referatet pd 22 - 30 sider til tre ark, ett ark for hver krise.

For analyse og presentasjon av tolke hgyt data er det utviklet et spesielt opplegg for fremstil-
ling av kognitive kart for beslutningsstgtte - en presentasjon som bygger pd diagnosebegrepene
for THM i avsnitt 4.4. Dette opplegget er tatt inn i vedlegg B.4. Ogsa ved fremstillingen av
kognitive kart - se kap. 7 - benyttes imidlertid prinsippene som er presentert ovenfor si langt
det er mulig. De kognitive kart er forsynt med “skjemahodet”; og antallet i referansegruppen
fgyes inn i de aggregerte kognitive kart.
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Malen som er presentert i tabell 4.7, har endret seg i lgpet av arbeidet med data i del II. 1
begynnelsen ble det brukt tekstbehandlingssystem som senere ble skiftet ut med regneark. Det
viste seg at regnearket er et effektivt hjelpemiddel for presentasjon av kategoridata. Selv om
det tar seg bedre ut med presentasjoner uten ruter, er det en stor fordel med linjene pa rutearket.
Det er enklere 4 fglge sammenhengen fra teksten i situasjonsmodellen via antallet i refe-
ransegruppen til kolonnen med markering av den enkelte leders begreper. Nér presentasjonen
i avhandlingen ikke har det ensartede preg som egentlig er tilstrebt, skyldes det altsd at malen
er utviklet som fplge av darlige erfaringer med de tidlige forsgk - se avsnitt 5.6.
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Del II - Utprgving av metodeapparat

I denne delen av avhandlingen vil hovedvekten bli lagt p4 4 illustrere hvordan metodeapparatet
med diagnoseopplegg fra del I kan anvendes i en konkret situasjon. Illustrasjonen represen-
« terer samtidig en videreutvikling av metodeapparatet i form av operasjonalisering av diagnose-
begrepene i kap. 4 med underbegreper for hver metode, og den er en dokumentasjon av de
erfaringer som ble gjort under arbeidet med videreutvikling av metodeapparatet for diagnose.
Fgrst dreftes forskningsopplegget med datainnsamling. Derpd fglger en illustrasjon av analyse
og diagnose som 1 hovedsak er basert p& hver metode for seg. Endelig integreres resultatene til
en felles diagnose i kap. 9. Utprgvingen vil danne grunnlaget for vurdering av metode-
apparatet i del ITI.

Metodeapparatet ble brukt ved kartlegging og diagnose av investeringsbeslutninger i norske
rederier. Investering i skip er et eksempel pa en vanskelig beslutningssituasjon - og som sidan
interessant for en beslutningsstgtteprosess. Beslutning om investering i skip betyr et gko-
nomisk lgft i rederiet. Investeringen kan ha langsiktige konsekvenser for rederiet. Den har
med rederiets forhold til sine omgivelser & gjgre, og bare i Ippet av de siste 10 ar har vi sett
hvordan forholdene innenfor skipsfart skifter raskt. Hertil kommer at investering i skip er en
beslutningsprosess som gjentas slik at utvikling av skreddersydde BSS kan vare aktuelt.

Atte ledere i tre norske rederier deltok i prosjektet som i det fglgende kalles rederiprosjektet.
Lederne deltok i tre intervjumgter av 1 1/2 - 2 timers varighet. Dessuten deltok tre forskere
innenfor skipsfart i tolke hgyt intervjuet for & f4 et mer fullstendig bilde av hvilke forhold som
kan vare kritiske ved investering i skip. Intervjurunden ble avsluttet med et tilbakemel-
dingsmgte hvor det ble lagt vekt pd 4 avklare hvorvidt deltakerne mente at de forelgpige
analysene ga et riktig bilde av de oppfatninger som ble avdekket under datainnsamlingen.
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5 Forskningsopplegg og datainnsamling

I dette kapitlet drgftes fgrst forskningsopplegget med utvidelse og situasjonsmessig tilpasning
av metodeapparatet som ble beskrevet i del I. Derpd beskrives datainnsamlingen med de
prinsipper som ble lagt til grunn for intervjuene. Deltakemes arbeidssituasjon blir beskrevet
med tanke pa A vise at valg av situasjon og deltakere er relevant for utprgving av metode-
apparatet for beslutningsstgtte.

5.1 Utvidelse av metodeapparat

I avsnitt 3.5 ble den overordnede ramme for datainnsamling og diagnose satt opp pA grunnlag
av et metodeapparat som bestér av kritisk suksess faktor metoden (KSFM), tolke hgyt metoden
(THM) og informasjonskilde “Role Construct Repertory Interview” (IRCRI). Under arbeidet
med forskningsopplegget for rederiprosjektet ble dette metodeapparatet utvidet for 4 fi et
bredere perspektiv for tolkning av data fra KSFM, THM og IRCRI, og for 4 fA flere stgttepunkter
for vurdering av resultatene fra den enkelte metode.

Néir det gjelder perspektiv for tolkning av data, ble metodeapparatet utvidet med to metoder:

En svakhet ved opplegget i avsnitt 3.5 er at det ikke gir grunnlag for tolkning av forskjeller
mellom lederne som skyldes forskjeller i arbeidsomréde. Det er naturlig at en leder for en off
shore divisjon er opptatt av andre ting enn en leder i et tgrrlastrederi. For 4 f et systematisk
grunnlag for 4 forstd slike forskjeller mellom ledeme, ble kjerneintervjuet benyttet, Kjernein-
tervjuet erstatter dermed punkt 2 i KSF-intervjuet slik det presenteres av Bullen & Rockart
(1981), jfr. avsnitt 3.1.3. Kjerneintervjuet er hentet fra Kahn et al. (1964). Intervjuet er ogsd
brukt av Christensen & Skullerud (1978), og det er tatt utgangspunkt i deres oversettelse.
Intervjuet er tatt inn i vedlegg D.1%.

1.Noen av lederne fortalte om sin utdannelse og erfaring under kjerneintervjuet. Etter hvert utvidet jeg
intervjuet med et spgrsmél om utdannelse og erfaring, jfr. tabell 5.1 og 5.2.
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For 4 se lederens rolle i en beslutningsprosess i organisasjonsmessig sammenheng ble pro-
sessintervjuet ogsi tatt inn i forskningsopplegget. Med prosessintervjuet gnskes ferst og
fremst 4 fi avklart hvilken innflytelse lederen har i beslutningsprosessen, men ogsd 4 fi et
inntrykk av hvordan en investeringsprosess foregir i rederiet. Det tas altsd ikke sikte pa &
avdekke rederiets beslutningsprosess i detalj. Prosessintervjuet tar utgangspunkt i Simons
modell av en beslutningsprosess (Simon, 1977). En kort oversikt over hvordan intervjuet
giennomfgres, er tatt inn i vedlegg D.3. Beskrivelsen er basert pd en oversikt av Stabell (1982)
supplert med erfaringer fra HAU (Fuglseth, 1983).

Nér det gjelder stgttepunkter for vurdering av resultater, ble det foretatt en rekke tilpasnin-

ger av metodene:

Som nevnt i avsnitt 3.4, er KSFM og THM delvis overlappende nir det gjelder lederens
informasjonsbehov. En forskjell mellom metodene er at KSFM fokuserer pd lederens vesent-
lige informasjonsbehov, mens THM ikke oppfordrer lederen til 4 begrense seg til vesentlige
begreper. For & fi et sammenlikningsgrunnlag mé lederne vurdere informasjonsbehovene med
hensyn til hvor vesentlige de er. Det ble derfor laget en skala som vist nedenfor:

R R R R R R |
overviker overvikes av data md kunne medarb. mi vite  ikke
selv medarbeidere finnes raskt hvordata finnes  vesentlig

Etter datainnsamling ble alle de innholdsmessige informasjonsbegreper som hver leder hadde
nevnt, samlet pi et skjema for vurdering pa denne skala. Skjemaet ble fylt ut ved tilbakemel-
dingsmgtet som avsluttet intervjuserien. Et eksempel p et slikt skjema er tatt inn i vedlegg
B.3.

Metodeopplegget i avsnitt 3.5 gir ikke mulighet for & vurdere hvorvidt IRCRI har gitt et
representativt utvalg av ledernes informasjonskilder. For 4 fi et vurderingsgrunnlag for dette,
har kjerneintervjuet fitt et spgrsmdl 11 hvor lederne blir bedt om 4 nevne sine viktigste
informasjonskilder - se vedlegg D.1.

For 4 f sammenlikningspunkter for diagnose av ledemes oppfatninger og bruk av sine
informasjonskilder, ble IRCRI utvidet pd to punkter: Begrepet “nyttig - ikke nyttig” ble tatt
med pd vurderingsskjemaet selv om lederne ikke hadde nevnt begrepet under intervjuet.
Dessuten ble det utarbeidet et bruksskjema som lederne ble bedt om 4 fylle ut sammen med
vurderingsskjemaet (vedlegg C.4). Bruksskjemaet er tatt inn i vedlegg C.5.
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Med ovennevnte utvidelser av metodeapparatet har vi fitt en posisjonering av metoder med
hensyn til innholdsmessig overlappig og komplementaritet som vist i tabell 5.1. Tabellen eren
oppsummering av drgftingen i avsnitt 3.5 og av drgftingen ovenfor nar det gjelder posisjone-
ring av metodene. Dessuten inkluderer tabellen ogsd utvidelse av deltakerne med tre forskere
innenfor skipsfart nar det gjelder tolke hgyt metoden. Denne utvidelsen av deltakerantallet
drgftes i avsnitt 5.5.

Posisjonering av metoder - overlapping/komplementaritet:

KSF IRCRI THM Kjerne  Prosess  Annet
Informasjonsbehov:
oppfatn. mal dir (dir)
oppfatn. faktorer skjema for vurde-
overvikende dir (indir) indir (indir) ring av vesentlige
handlingsvar. dir dir (indir) info.behov

Informasjonsomgivelser:

begreper dir

kilder dir dir (dir)

oppfatn. kilder dir

bruk av kilder bruksskjema

Beslutningssituasjon:
Arsaker

konsekvenser
handlinger

THM-intervju
med 3 forskere

EEE

Supplerende informasjon:
jobb-beskrivelse
utdannelse, erfaring

rolle i beslutningssit. dir S

B e

Tegnforklaring:

dir = direkte

indir = indirekte

(...) angir at metoden kan gi relevante begreper, men ikke noe omfattende inntrykk av omradet

tabell 5.1 - posisjonering av metoder

Med utvidelsene er det etablert et metodeapparat som er delvis komplementert ved at det
belyser sammenhengen mellom ledernes primare og sekundzre beslutninger - og ved at det gir
et utvidet perspektiv for tolkning av data. Vi har et metodeapparat som er delvis overlappende
ved at det gir flere stgttepunkter for 4 vurdere ledernes informasjonsbehov og informasjons-
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omgivelser. Dermed har vi forhdpentlig ogsa fitt et bedre grunnlag bdde for diagnose av
ledernes beslutningsatferd og for validering av metodeapparatet. Et poeng her er at signaler
som bekreftes mellom metodene, gir sikrere holdepunkter for en bestemt tolkning. Et poeng er
imidlertid ogs4 at forventning om oveﬂapping mellom metoder - som ikke bekreftes i data - gir
interessante signaler. Slike signaler kan gi en rikere tolkning av data ved at det settes i gang
spking etter forklaringer pd hvorfor resultatene ikke svarer til forventningene.

5.2 Situasjonsmessig tilpasning av metodeapparatet

KSF-intervjuet, kjerneintervjuet og prosessintervjuet er situasjonsuavhengige. THM og IRCRI

krever derimot situasjonsmessig tilpasning.

5.2.1 Tolke hgyt metoden - valg av situasjon

THM tar sikte pd 4 avdekke lederens oppfatninger av sin beslutningssituasjon med utgangs-
punkt i en eller flere krisesituasjoner®.

Problemet ved situasjonsmessig bruk av THM er alts4 4 finne krisesituasjoner som er relevante
for alle deltakere i prosjektet. Det mé finnes situasjoner som motiverer lederne til 4 tenke, og
det mi finnes situasjoner med et sd bredt perspektiv at de kan gi et innblikk i lederens

beslutningssituasjon rent generelt.

Ved valg av krisesituasjon for rederiprosjektet fikk jeg hjelp av to forskere innenfor skipsfart,
og det var egentlig ikke noe problem 4 finne frem til svingninger i oljeprisen som utgangspunkt
for kriser. Slike situasjoner er relevante bade for tank, tgrrlast og off shore virksomhet. For
tankrederier har svingninger i oljepris direkte innflytelse p fraktmarkedet og tonnasjemarkedet.
For tgrrlast har svingningene innflytelse via bunkerspriser og kombinasjonsflitens veksling
mellom tank og tgrrlast.

Den konkrete situasjon som ble foresldtt av skipsfartsforskerne var oljekrisen 1979/80 hvor de
offisielle prisene p riolje steg med opptil 176% i lppet av 18 méneder. Dette var sommeren
1985 hvor oljeprisene var pd vei nedover, og jeg valgte 4 bruke THM pa tre kriser:

2. Begrepet krise vil i det fglgende bli brukt som betegnelse for et voldsomt vendepunkt i en utvikling.
Vendepunktet behgver ikke 4 vere av negativ karakter.
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- oljekrisen 1979/80
- dagens situasjon, dvs. den oljekrisen som var under oppseiling sommeren 1985

- en fiktiv krise om utvikling av fusjonsenergi

Felles for krisene er at de er knyttet til energi og virker inn pd bdde fraktmarkeder og
tonnasjemarkeder. Situasjonene bgr derfor kunne illustrere i hvilken grad ledernes begreps-
apparat for en kjent situasjon - oljekrisen 1979/80 - er nyttig for dem ndr de stilles overfor en ny
og uventet situasjon. Med den historiske situasjon aktiviseres begrepsapparatet. Med dagens
situasjon ma begrepsapparatet brukes til 4 utvikle konsekvenser for fremtiden, og relasjonene
mellom begreper md vurderes med henblikk pd om de er symmetriske for en oppgang og en
nedgang i oljepriser. Med den fiktive krise stilles lederne overfor en helt ny og uventet
situasjon. Tolkning av krisene stiller derfor stadig stgrre krav til utviklingen i ledernes
begrepsapparat. Det fglger dels av Kellys teori om et begrepsapparat med utvikling av
overordnede begreper som kan omfatte nye begivenheter. Det fplger ogsd av diagnosebegre-
pene i avsnitt 4.4.2, bl.a. “lgsrivelse fra eksterne gyeblikkelige stimuli”.

Den fiktive krise gar pa at en reaktor for produksjon av fusjonsenergi vil vere klar til operasjon
i 1988. Hendelsen er fiktiv pd den méte at hendelsesforlgpet er skjgvet vel 15 ar frem i tid, og
at planlagte faser beskrives som gjennomfgrte. Informasjonen er hentet fra en artikkel i
Mustrert Vitenskap nr. 2 1985, og spgrsmél fra lederne ble besvart pa grunnlag av informasjon
fra artikkelen. Vedlegg B.2 eret notat som ble utarbeidet til stgtte for de spgrsmal som lederne

kunne komme med.

Intervjuopplegget er vist i vedlegg B.1. Fgrst fglger en introduksjon til oljekrisen 1979/80.
Det ble lagt vekt pa & gi en kortfattet beskrivelse av krisen slik at ledernes tolkning ble knyttet
til hendelsene slik de har oppfattet og husker dem - og ikke til introduksjonen. Deretter fplger
spgrsmélene for oljekrisen 1979/80. Intervjuet er lagt opp slik at de 7 fgrste spprsméilene gir
eksplisitt p& oljekrisen 1979/80, mens spgrsmil 8 om maélsettinger og spgrsmil 9 om om-
stendigheter for liknende kriser er mer generelle. Spgrsmal 9 danner dessuten opptakten til
intervjuet om dagens situasjon som omhandles i spgrsmal 10 - 17. Videre fplger en kort
beskrivelse av den fiktive hendelsen om produksjon av fusjonsenergi.

Intervjuspgrsmalene for hver situasjon er utformet etter samme mgnster, nemlig et mgnster
som fglger den underliggende modellen. Iavsnitt 3.2.3 er dette mgnsteret gjennomgétt fra et
generelt perspektiv, men med referanse til oljekrisen 1979/80, og intervjuet vil derfor ikke bli
giennomgatt igjen her.
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5.2.2 IRCRI - utforming av rolleliste og sorteringsliste

Det stgrste problem med forarbeidet til bruk av IRCRI er utformingen av en rolleliste.
Rollelisten er et hjelpemiddel for & fi avdekket et representativt utvalg av informasjonskilder
som lederen er kjent med. For 4 kunne avdekke et representativt utvalg av lederens infor-
masjonskilder, m4 det alts i forveien utformes en rolleliste som fér lederen til 3 tenke pé et
slikt representativt utvalg!

Som nevnt i avsnitt 3.3.3 skal rollene helst vaere basert pd egenskaper som ikke er egenskaper
ved selve kildene, f.eks. “en rapport som du nylig har lest”. Det kan vare vanskelig & finne
tilstrekkelig med slike egenskaper, og det er naturlig 4 se pé hvilke egenskaper som andre har
benyttet ved oppsetting av rollelister. Vedlegg C.6 gir en oversikt over egenskaper som er
brukt ved oppsetting av rollelister i HAU, hos Stabell (1974) og hos Wilcox (1972). IHAU er
objektene informasjonskilder. Hos Stabell er objektene informasjonskilder og verdipapir-

portefgljer, mens objektene hos Wilcox er aksjer.

Ser vi pa den rolleliste som Wilcox (1972) satte opp, er et karakteristisk trekk ved den at
rollene ofte er ordnet parvis slik at den fgrste rolle i et par er positiv, men den annen er negativ

i sitt innhold, f.eks.:

3 Your present favorite stock
4 The stock you most dislike

5 A stock which has gone up significantly
6 A stock which has fallen significantly

Wilcox begrunner ikke hvordan han har utformet listen. Logisk kunne man tenke seg at
fremgangsmdten har den fordel ved den etterfslgende sortering at kildene blir egnet til &
avdekke mdter hvorpd to objekter er like, men forskjellige fra en tredje.

Rollelisten for rederiprosjektet ble satt opp pa grunnlag av et mgte med en forsker innenfor
skipsfart. Formdlet var 4 f4 en oversikt over de informasjonskilder som forskeren mente en
leder i et rederi har tilgjengelig ndr han skal ta beslutninger om investeringer i skip. Dessuten
brukte jeg de kilder som lederen i pilotprosjektet (se avsnitt 5.3 nedenfor) nevnte i kjerne-
intervjuet. Ved & sammenstille kildetypene som ble nevnt av skipsfartsforskeren og av lederen
i pilotprosjektet, og inkludere erfaringen fra HAU og Stabell (1974), fir vi en oversikt over
kildetyper som vist i vedlegg C.7.
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Nér man har fitt opp en slik liste, er det klart at det ma brukes relativt generelle begreper for &
fA flest mulig av kildetypene representert pd rollelisten. Rollelisten bgr ikke inneholde mer enn
ca. 20 roller. Jeg har f.eks. antatt at aviser kan g inn under fagtidsskrift. Jeg har antatt at
* statistikker kan g inn under oppslagsverker og spesialrapporter. Nair det gjelder eksterne
personkilder®, har jeg ikke tatt med bade en positiv og en negativ ladet rolle fordi jeg har antatt
at eksterne personkilder pr. definisjon vil vare positivt ladet. Jeg har ogsa kuttet ut negativt
ladede interne personkilder fordi det er ingen grunn til 4 gjgre materialet mer sensitivt enn
hpyst ngdvendig. Spenningene mellom positivt og negativt ladede kilder kan eventuelt
komme frem i sorteringer med bdde personer og skriftlige kilder. Vi er vel ogsd mest
interessert i negative sider ved de skriftlige eller edb-baserte kilder siden det i det vesentlige er
slike kilder som BSS kan supplere og eventuelt erstatte. Ovennevnte forarbeid har resultert i
rollelisten for rederiprosjektet. Rollelisten er vist i vedlegg C.2.

Sorteringslisten for prosjektet er vist i vedlegg C.3. Ved oppsetting av sorteringslisten ble
kildene sortert dels etter kildetype, dels etter innhold - som beskrevet i avsnitt 3.2.2. Egen-
skapene som dannet grunnlagene for den enkelte sortering, er nevnt i vedlegg C.3 etter rol-

lenumrene.

5.3 Datainnsamling

Atte ledere fra tre norske rederier og tre forskere innenfor skipsfart deltok i prosjektet, jfr.
avsnitt 5.5. Det ble lagt opp en intervjuserie for de Atte ledere pé tre mgter av 1 1/2 - 2 timers
varighet. Varigheten av mgtene var basert pd erfaringene fra HAU. Det er vanskelig & fi
avtaler av varighet pd mer enn to imer. Videre er mgtene anstrengende for bdde leder og
intervjuer slik at man ikke er motivert for & holde pi lenger. Kjerneintervjuet og prosess-
intervjuet ble gjennomfert i det fgrste mgte. Derpd fulgte KSF-intervjuet og IRCRL. THM
avsluttet innsamling av data. Skipsfartsforskerne ble intervjuet med tolke hgyt metoden i et

mgte av to timers varighet.

Sommeren/hgsten 1985 ble et pilotprosjekt gjennomfgrt med en av lederne som hadde sagt seg
villig til & vare med pd utprgving av intervjuopplegget. Datainnsamling for seks ledere
foregikk utover 1986, mens forskerne kom inn i bildet hgsten 1986. Kontakt med den siste
leder ble fgrst etablert hgsten 1986, og her foregikk datainnsamlingen utover varen 1987.
Grunnen til at datainnsamlingen strakte seg over si lang tid, var at det var vanskelig & f3 avtalt

3. Itr&d med utvidelsen av kildebegrep i avsnitt 4.5 har jeg valgt 4 bruke begrepet personkilder nir begrepet
betegner kildetype.
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mgte med to ledere om gangen, og av gkonomiske grunner kunne jeg ikke reise langt for 4
mgte én leder. En annen 4rsak var at jeg pa det tidspunkt hadde problemer rent teknisk med 4
fa fremstilt de kognitive kart. I 1986 hadde jeg ikke en datamaskin med tegneprogram til
disposisjon, og det var svart arbeidskrevende 4 fremstille kognitive kart uten et slikt hjelpe-
middel. Problemene ble forsterket fordi opplegget for fremstilling av kognitive kart for beslut-
ningsstgtte - se vedlegg B.4 - ble utviklet i en prgve- og feileprosess under analyse av tolke
hgyt data.

Selve intervjuene ble gjennomfert som beskrevet i kap. 3. Det ble dog foretatt to endringer av
tolke hgyt intervjuet. Ifglge den overordnede ramme for datainnsamling og diagnose i avsnitt
3.5 var det ventet at IRCRI skulle belyse ledernes informasjonssgking og -analyse. Under
aqalyse av data fra IRCRI ble det klart at datamaterialet ga et dérlig innblikk, spesielt i
hvordan lederne analyserte eksterne data - se avsnitt §.1.2. Intervjuene hadde avdekket f&
begreper som gikk pd analyse av data. Sifremt det ble anledning, forsgkte jeg derfor 4 f&
lederne til & fortelle om rederiets planleggingsprosess under tolke hgyt intervjuet. Videre ble
spersmil § om mdlsetninger utvidet til ogsa 4 omfatte strategier for hdndtering av en krise-
situasjon som oljekrisen 1979/80.

For samtlige deltakere forsgkte jeg 4 holde samme opplegg. Deltakerne ble stilt de samme
spersmil, men der hvor de ordla seg slik at de la opp til flere tankerekker, holdt jeg greie pi
stikkord. Stikkordene ble derp brukt til 4 lede deltakerne inn p& de andre tankerekker hvis de
selv bare gjorde seg ferdig med en. Et annet prinsipp som ble fulgt for alle, var at jeg gikk
tilbake i mine notater og oppsummerte hva deltakeren hadde sagt, og spurte: er det andre
forhold som du tror kan komme inn i bildet. Et vanskelig spgrsmél ved intervjuing er i hvilken
grad man skal be deltakeme begrunne og utdype det han har sagt. Her fulgte jeg den prosedyre
at jeg ikke ba lederen begrunne eller utdype, bortsett fra begreper som jeg ikke forstod
betydningen av. Erfaringen fra pilotprosjektet var at med stadige spgrsmél om 4 begrunne,
ville jeg styre innholdet i intervjuene for mye. Formdlet med intervjuene var & avdekke
deltakemnes oppfatninger og ikke mine. I stedet brukte jeg grundig teknikken med 4 oppsum-
mere hva lederen hadde sagt, og lot det vare opp til ham hvorvidt han gnsket & utdype det han
hadde sagt.

Jeg var ngye med & overholde tidsfristen fordi lederne ofte hadde andre mgter rett etter mgtene
med meg. Bare i de tilfeller hvor lederne uten oppfordring gikk med p2 & fortsette, gikk jeg
over tiden. Til KSF-intervjuet var det satt av 1 1/4 time. I Igpet av denne tiden ble det gétt
grundig gjennom mélene, og de kritiske faktorer ble utledet for hvert mil. Det ble ikke td tl &
avdekke indikatorer, bortsett fra ett tilfelle hvor lederen sa fra om at det var i orden for ham &
g4 utover den avsatte tid. I tolke hgyt intervjuet fikk jeg tidsngd i ett tilfelle. Det var med en
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forsker hvor jeg gikk kraftig over tiden med de to f@rste krisesituasjoner. Her fikk jeg ikke

krisen med fusjonsenergi med i datamaterialet.

Ved alle intervjuene ble det tatt notater for hdnd. For THM ble det i tillegg benyttet 1ydband.
Samtlige deltakere sa ja til at lydb&nd ble benyttet, og jeg tror ikke det ville ha vart mulig 4
konstruere kognitive kart uten lydbindene. I ett tilfelle gikk stremmen midt under intervjuet.
Av tidshensyn var vi ngdt til & fortsette intervjuet uten lydband. Her var erfaringen at jeg klarte
4 f4 med de begreper som lederen brukte, men jeg klarte ikke & notere ned miten han relaterte
begrepene til hverandre pa.

Etter hvert utviklet jeg en teknikk for notering - som bygger opp under de prinsipper for
datainnsamling som er nevnt ovenfor. Jeg snudde en A4-blokk og brettet arkene p4 midten.
Notater ble skrevet pd hgyre side av bretten. P4 venstre side markerte jeg med et hakk hvor jeg
skulle gd tilbake og fglge opp, og her markerte jeg med en vannrett strek hvor langt jeg hadde
oppsummert for lederen det han hadde sagt. Oppsummeringen hjalp ogsi meg selv til bedre &
huske hva som var blitt sagt under intervjuene. Etter intervjuene gikk jeg giennom notatene
og skrev begrepene rent, og skrev begreper fullt ut der hvor jeg hadde brukt forkortelser. Jeg
kan stenografere, og en del av notatene er i form av stenogrammer, men erfaringen er egentlig
at notering av bare de vesentlige begreper som lederen brukte, er vel si effektivt. Ofte lgnner
det seg 4 ligge litt pa etterskudd med noteringen slik at man fér tid til & reflektere over hva som
egentlig er de vesentlige begreper i lederens ordstrgm.

5.4 Tilbakemelding av data

Tilbakemelding av data foregikk i flere omganger, men ogsi i et eget tilbakemeldingsmgte
etterinnsamling av data. Formalet med tilbakemeldingen var 4 fi ledemes reaksjoner pA om de
fgrste analyser ga et korrekt bilde av de oppfatminger som kom frem under intervjuene.
Misforstielser ble avklart, og tilfgyelser ble gjort.

Fer vi satte i gang med KSF-intervju i det annet mgte, viste jeg ledemne referat fra kjerne-
intervju og prosessintervju. Det var ikke tale om noen analyse av data, men et maskinskrevet
referat av kijemeintervjuet. Prosessintervjuet ble presentert i form av et DEAP-skjema med
kommentarer. DEAP stir for date, event, actors og process. Det er en betegnelse for
overskriftene pd kolonnene i analyseskjemaet - som er vist i vedlegg D.4. Nummeret i fgrste
kolonne refererer til et kommentar-ark hvor begivenhetene er utdypet. Vedlegg D.4 er
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anonymisert, og kommentarene er utelatt av konfidensialitetshensyn®. Vedlegget er represen-
tativt for detaljgraden i intervjuene nir det gjelder deltakere, informasjonskilder og pro-
sessfase. Vedlegget viser ikke detaljgraden i intervjuene ndr det gjelder begivenheter og
handlinger p& grunn av at kommentararket er utelatt.

Til tolke hgyt intervjuet medbrakte jeg vurderingsskjemaene for IRCRI (se vedlegg C.4). Her
ble skjemaene gjennomgétt, og lederne ble spurt om de syntes at vesentlige begreper manglet
pa skjemaene. Selve utfyllingen avtalte vi at lederen skulle gjgre pd egen hdnd. Av de syv
intervjuer som ble gjennomfgrt, kom tre sett vurderingsskjemaer tilbake noksa raskt. Tre sett
kom tilbake etter en telefonisk pdminnelse. Ett sett kom ikke tilbake, men ble fylt ut i fgrste
tilbakemeldingsmgte, og her oppdaget jeg at det ville ha vart en fordel & vare til stede ved
utfyllingen av skjemaet. Det ville da vare mulig & hindre en del av plasseringene pé linjen for
vanskelig & vurdere etter skala (se vedlegg C.4). Jeg ville dessuten i stgrre grad ha forstétt
bakgrunnen for noen av plasseringene - hva lederne 1a i begrepet, at de kanskje ikke la szrlig
vekt pd selve ordlyden av motpol-begrepet. Jeg kunne ha grepet inn ved ungyaktigheter i
utfyllingen som lederne ikke selv la merke til, f.eks. forskyvning i numrene p2 kilder, noe som
kan gi rare resultater ved analysen.

I det egentlige tilbakemeldingsmgte ble KSF-skjemaer for mil og faktorer presentert og
gjennomgitt (se vedlegg A.5 og A.6). Lederne ble spurt om de mente at skjemaene ga et riktig
uttrykk for deres oppfatninger av mil og faktorer, og de ble spurt om det var begreper som
manglet p4 skjemaene. - Tilbakemeldingsmgtene fant sted samtidig som jeg arbeidet med
diagnosen, og herunder ogs& med videreutvikling av metodene. Etter hvert som arbeidet med
KSFM skred frem, ble det ogsé til at vi diskuterte begrepene, om lederne var enige i at mal
egentlig var faktorer, at faktorer kanskje var mal, og at méal egentlig var en policy. Hovedvek-
ten i tilbakemeldingsmgtet 12 p de kognitive kart fra tolke hgyt intervjuene. Kartene ble for-
klart, og alle stiene gjennomgétt. Jeg hadde lurt pi om ledemne ville synes at kartene var uover-
siktlige, men samtlige ledere oppfattet kartene straks badde med hensyn til presentasjonsform
og innhold. De syntes de var interessante og var overrasket over at det de hadde sagt, kunne
presenteres pa en slik sammenhengende form. Tilbakemeldingsmgtene ble avsluttet med at
lederne fylte ut vurderingsskjemaene for vesentlige informasjonsbehov (se vedlegg B.3).

Resultatene av tilbakemeldingsmgtene var at lederne stort sett aksepterte de oppstillinger som
de ble presentert for. Drgfting av begrepsinnhold under tilbakemelding av KSF-data ga som

4. Et problem med prosessintervjuet er at de investeringsprosjekter-som lederne beskrev, entydig identifiserer
rederiene. Deter vanskelig & anonymisere data og likevel beholde meningen i intervjuet. Hertif kom at iallfall
to av ledemne fikk konfidensialitetsproblemer underveis, og en av dem avbrgt intervjuet. Jeg har derfor valgt
ikke & ta DEAP-skjemaene inn i vedlegg D, bortsett fra vedlegg D4.



S Forskningsopplegg og datainnsamling 105

regel opphav til flytting av begreper, f.eks. fra faktorer til mdl, og fra mél til policies, men det
kom fa nye elementer inn i bildet. Under gjennomgang av de kognitive kart ble det heller ikke
foyet tl flere begreper, men en del av relasjonene ble diskutert og endret, og det ble fgyet til

noen relasjoner.

5.5 Deltakerne og deres arbeidssituasjon

Diagnoseopplegget i kap. 4 med en situasjonsmodell’ som utgangspunkt for situasjonsmessig
tolkning av innholdsmessige normer (se avsnitt4.1.2 og 4.1.3) forutsetter ledere i omtrent
samme beslutningssituasjon. Det ble tatt sikte pé & fA ca. t toppledere til 4 delta i prosjektet -
som i det fplgende vil bli kalt rederiprosjektet. Tallet var valgt ut fra vurderingen at fem
deltakere som i HAU (Fuglseth, 1983) var for lite for etablering av en situasjonsmodell. Hertil
kom at jeg ikke kunne regne med 4 fA ledere med helt overlappende arbeidssituasjoner. Videre
var tallet satt ut fra betraktninger om at det matte v&re monn for frafall underveis pd grunn av
jobbskifte, mangel pa interesse, o.l. P4 den annen side métte det tas hensyn tl at bide
datainnsamling, analyse og diagnose er en tidkrevende prosess. @nsket om toppledere var en
konsekvens av forméilet med avhandlingen. Jeg métte ha deltakere med beslutningsmyn-
dighet, eller iallfall innflytelse pd beslutninger om investeringer i skip. Ved 4 begynne pi
toppen var sannsynligheten stgrre for 4 f4 deltakere med slik innflytelse.

Opprinnelig var fem rederier inne i bildet. Etter 4 ha vurdert forretningsomradene til de fem
rederier, ble det bestemt 4 satse bare pd fire av dem. Det femte rederiet drev virksomhet som
hadde lite felles med de andre rederier. Deltakere fra dette rederiet ville sannsynligvis ikke
tilfredsstille pnsket om ledere i omtrent samme beslutningssituasjon. Av de fire rederier som
stod igjen, hadde det ene ikke anledning & delta. De tre rederier som ville delta, drev ifplge min
informasjon pa det tidspunkt innenfor tgrrlast, tank og off shore. Ingen av de tre deltakende
rederier visste hvilke to andre rederier som var inne i bildet, men de kjente den gruppe rederier
som deltakerne var valgt fra. Da visste de ogsd at ingen av deltakerne drev i direkte
konkurranse med hverandre. Dette ansd jeg som en fordel fordi erfaringene fra HAU var at
lederne holdt tilbake informasjon fordi de visste at konkurrentene ogsé deltok.

Erfaringsmessig er det vanskelig 4 f4 innpass pd toppnivé i organisasjoner nir man ber om
intervju. Et problem er at man ber toppledere om & vere med i et forskningsprosjekt hvor det

5. Situasjonsmodellen er en beskrivelse av beslutningssituasjonen som er basert pd data fra alle deltakere i
prosjektet, jfr. avsnitt 4.1.3. Situasjonsmodellen antas 4 gi et mer objektivt og fullstendig bilde av situasjonen
enn beskrivelsen som er basert pa den enkelte leders oppfatning av den.
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ligger i sakens natur at man ikke pa forhind kan love deltakerne et bestemt utbytte av 4 delta. 1
rederiprosjektet ble det relativt enkelt & f4 deltakere. Det skyldtes at kontakten ble formidlet
gjennom en forsker innenfor skipsfart. Forskeren har meget god kontakt med rederiene
gjennom andre forskningsprosjekter. Den muntlige kontakten via forskeren ble fulgt opp med
et brev fra min side til rederiene (vedlegg E.1) sammen med en beskrivelse av prosjektet
(vedlegg E.2).

Atte ledere stilte opp for intervjuing. Stillingsmessig hadde de fglgende fordeling:

stilling antall
adm. direktgr 2
seksjons-/divisjonssjef 2
direktgr 3
avdelingsleder 1

Dessuten deltok tre skipsfartsforskere i prosjektet. Forskerne ble intervjuet med tolke hgyt
intervjuet etter samme opplegg som lederne, men de ble bare stilt de spgrsmaél som gikk pa
eksterne forhold. Forskerne deltok for & f4 et mer fullstendig bilde av hvilke forhold som kan
vere kritiske ved investering i skip, og for & se om det er forskjeller i tolkeprosessene mellom
ledere og forskere. Utgangspunktet her er at bdde ledere og forskere anses for 4 vare eksperter,
men det kan vare forskjeller i ekspertisen som det kan vare nyttig for lederne 4 veere
oppmerksomme pé - og omvendt. Diagnosen vil imidlertid vere konsentrert om lederne.

Intervjuopplegget som beskrevet i avsnitt 5.3, ble gjennomfgrt for alle ledere med unntak av to
intervjuer. En av lederne ble ikke intervjuet med IRCRI. Det skyldtes at han mitte melde
avbud til et av mgtene. Ved det annet mgte hadde han fitt en krisesituasjon innover seg, og han
foreslo at vi skulle spise lunsj sammen og snakke om noe annet enn hans jobb. Jeg presset ikke
pd for 4 fa dette siste intervjuet fordi jeg lenge var i tvil om jeg kunne trekke nyttig informasjon
ut av IRCRI-data. En annen av lederne ble ikke intervjuet med THM. Det skyldtes at han var
bortreist ved to av besgkene i rederiet. Heller ikke her presset jeg pi for 4 f4 gjennomfgrt
intervjuet, og det hadde flere irsaker. Det var darlige lydforhold i rederiet slik at bdndopp-
takene ble av svart dérlig kvalitet. Dessuten hadde lederen en stilling som var knyttet mer til
administrasjon enn den markedsmessige side. Av kjerneintervjuet fremgikk dessuten at han
deltok mest i investeringsprosjekter ved analyse av alternativer. For begge de manglende
intervjuers vedkommende spilte ogsd pkonomiske hensyn inn. Jeg hadde ikke reisepenger til 4
reise langt for ett intervju.



S Forskningsopplegg og datainnsamling 107.

Idet fplgende vil jeg drpfte ledemes arbeidssituasjon og beslutningsprosessen i organisasjonen
med tanke pa 4 illustrere at deltakeme er relevante for en beslutningsstgtteprosess. Drpf-

tingen vil i hovedsak vere basert pa resultatene av kjerneintervjuet og prosessintervjuet.

En del av resultatene fra kjerneintervjuet er samlet i tabell 5.2. Lederne er kodet etter et
mpnster med tre siffer. Det fgrste angir rederiet, og det siste angir lederen. Tall som er skrevet
med kursiv, angir endringer som kom inn ved tilbakemeldingsmgtet. Tall i parentes angir
endringer i situasjonen siden datainnsamling. Leder 007 har altsd skiftet stilling. Han er gitt
over fra en markedsorientert stilling til en mer administrativ. Resultatene fra kjerneintervjuene
er preget av formen pa tilbakemeldingsmptet. Ide fprste mgter fikk lederne bare se referatene
av kjerneintervjuene. I de siste tilbakemeldingsmgtene med leder 407, 005 og 007¢ hadde jeg
med en forelgpig utgave av tabell 5.2, og det fgrte straks til at flere aktiviteter ble merket av,
som vi kan se av tabellen.

Det felles satsningsomradet for deltakende rederier er tankfart og tgrrlast. Som nevnt ovenfor
ga opplysninger som jeg hadde fgr intervjuene, inntrykk av at to av rederiene var involvert i off
shore virksomhet. Under kjerneintervjuene kom det frem at det ene rederi hadde trukket seg ut
av slik virksomhet. Dermed hadde bare en av deltakerne sitt arbeidsomride innenfor off shore.

Det ene rederi eier ikke selv sine skip, men rederiet driver en del skip i nzr kontakt med eierne.
Dermed spiller deltakerne i prosjektet likevel en aktiv rolle ved investeringsbeslutninger ved at
de er sterkt inne i bildet ved utarbeidelse av grunnlagsmateriale for investeringer i nye skip.

Gar vi inn pa ledernes aktiviteter i tabell 5.2, er det skilt mellom aktiviteter som er relatert tl
den kommersielle driften av rederiene, og administrasjon. For problemstillingen investering i
skip er det mest interessant med deltakere som er aktive pd den kommersielle siden. De fleste
av lederne har en stilling som er orientert bdde mot den kommersielle siden og mot adminis-
trasjon, men pd intervjutidspunktet var det bare leder 403 som hadde hovedtyngden av sine
arbeidsoppgaver innenfor administrasjon. Leder 403 er likevel aktivt med i investerings-
prosjekter ved analyse av alternativ. Gér vi til de kommersielle aktivitetene, fremgér det av
tabell 5.2 at samtlige ledere har nevnt prosjektutvikling. Sammenliknet med begrepet kontra-
hering, brukes prosjektutvikling om mer sammensatte prosjekter hvor investering i skip ses i
sammenheng med et satsningsomrade som skal gi inntektene i prosjektet. Satsningsomridet
kan vzre et bestemt certeparti, eller det kan vare opparbeidelse av seilinger i et bestemt

6. Leder 007 er lederen som deltok i pilotprosjektet. Med 007 hadde jeg egentlig to tilbakemeldingsmgter, et
tidlig mgte hvor han fikk referatet fra kjerne-, prosess- og KSF-intervjuene, og et sent mgte hvor vi gikk
gjennom tabell 5.2 og de kognitive kart for ham i endelig utgave.
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Deltakerne og deres aktiviteter:

Situasjon: Investering i skip antall deltakere: 8
005 007 203 205 207 403 405 407

Rederi

eierforhold skip
eier (helt eller delvis) 1 1 1 1 1 1
drift 1 1
orretningsomrdde
tank 1 1 1
tgrriast 1 1 1 1 1 1 1
off shore 1
spesial 1
ormdl
drift 1 1 1 1 1 1

asset-playing 1 1

Person
tittel

adm.dir. 1 1
seksjonssjef 1 1
dircktgr 1 1 1
avd.leder 1
utdannelse
siv.ing. 1
siv.gk. 1 1 1 1 1
50s.pK. 1
erfaring, dr 21 19 7 11 15

Aktiviteter
strategiske aktiviteter
strategi (markeder, tjenester) 1 1 1 1
prosjektutvikling 1 1 1 1 1 1 1
kontrahering 1
kjgp/salg second hand 1 1
innbefraktning 1 1
vurd. kontrahering 1
vurd. kjgp/salg second hand 1 1
stgrre fraktkontrakter 1 1
utleickontrakter 1
overvaking av markeder 1 1 1
koordinerende aktiviteter
koordinering av aktiviteter 1 1
jennomfgring av prosjekter 1 1
drifisorienterte aktiviteter
drift 1 1
drift kommandittselskap 1
agenturvirksomhet 1
markedsfgring 1 1
administrasjon
organisasjonsplan 1 (1) 1
personalplaner 1 (1)
kompetanseutvikling 1 (1) 1
gkonomi, regnskap, finans 1 1
edb 1 1

= o =

tabell 5.2 - deltakere og aktiviteter
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omride. Ved prioriteringen av aktivitetene under spgrsmél 3 i kjerneintervjuet svarte topple-
derne, dvs. adm. direktgrer og seksjonssjefer, at strategi hadde hgyeste prioritet, mens de
pvrige ledere, ogsa 403, prioriterte prosjektarbeidet hgyest.

Et interessant trekk ved lederne er at de har aktiviteter pa flere nivder i planleggings- og
kontrollhierarkiet. Et par av lederne presiserte at de var direkte engasjert i markedsfgring og
drift, men fra kjerneintervjuet med 005 og KSF-intervjuet med 407 er det klart at ogsd disse
ledere engasjerer seg aktivt i overviking av driften med likviditetsstyring (407) og hindtering
av valutarisiko (005). De fleste av lederne har altsd aktiviteter bdde pé strategisk og koordine-
rende nivd, og de er engasjert mer eller mindre direkte i driften. Sett i relasjon til en
beslutningsprosess, kan vi si at ledemne er involvert i alle fasene av et investeringsprosjekt fra
problemsgking til oppfplging.

I rederiprosjekiet gér vi inn med et metodeapparat som fokuserer pd den enkelte leder fordi vi
antar at atferden i en vanskelig beslutningssituasjon er avhengig av egenskaper ved lederen.
Prosjektet har &tte deltakere fra tre rederier. Av kjerneintervjuet fremgir at direktgrene
rapporterer til adm. direktgr, og at det er et nzrt samarbeid mellom direktgrene og adm.
direktgrer i forbindelse med investeringsprosjekter. Et forhold som da er vesentlig & f avklart,
er den enkelte deltakers innflytelse pd beslutningsprosessen i organisasjonen.

Innflytelse er dels et spgrsmil om 3 ha frihet innenfor organisasjonen til & legge opp sin egen
arbeidssituasjon. Her fremgar det av kjerneintervjuet at syv av de tte ledere selv har definert
sin stilling. Leder 205 har svart at han har en muntlig stillingsbeskrivelse, og at han dessuten
fir utredningsoppgaver “ovenfra”. Leder 205 er imidlertid ansatt p4 en prosjektavdeling, og i
stillingsbeskrivelsen inngér eksplisitt at 205 skal drive oppsgkende virksomhet med henblikk
pA 4 komme opp med interessante forretningsmuligheter innenfor tank- og bulk- og spesialfart.

Den enkelte leders innflytelse vil ogsd fremgd av samarbeidet mellom lederne. Ingen av
metodene som ble benyttet ved datainnsamlingen, fokuserer p4 gruppeprosesser. Man kan
likevel f3 et inntrykk av samarbeidet deltakerne imellom ved 4 sammenholde prosessinter-
vjuene. Samtlige overordnede deltakere, dvs. adm. direktgrer og seksjonssjefer, understreket
samarbeidet. De sa konsekvent “vi”, og pd spgrsmil som “var det du som gjorde det”, var
svarene “‘ja, vi gjorde det”. “Vi” er da lederens nere medarbeidere. Det er ogs4 klart at de
enkelte fasene i beslutningsprosessen ikke foregir i regi av de overordnede deltakere. I
eksempler pa beslutningsprosesser som ble gjennomgitt i prosessintervjuet, kom forslaget til
prosjektet fra 205 og 405. I analysefasen er det ofte tale om samarbeid pd den méte at en av
deltakerne setter sitt preg pi en del av prosjektet, f.eks. en markedsundersgkelse, utarbeidelse
av markedsprognoser, utarbeidelse av tekniske lgsninger, analyse av alternativer. Hertil
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kommer samarbeid i form av diskusjoner deltakerne mellom. Diskusjoner av bide prosjektfor-
slag og alternative lgsninger fremgikk av flere intervjuer. Ovenstiende punkter tyder alle pa at
investeringsprosessen er en samarbeidsprosess hvor hver av deltakerne har en selvstendig

rolle.

Ser vi ovenstiende beskrivelse i relasjon til organisasjonens beslutningsprosess, har vi fatt
bekreftet antakelsen i avsnitt 3.4 om at en omfattende beslutningsprosess som investering i
skip ikke tas av én person. Vi har ogsd fatt bekreftet antakelsen i tilknytning til THM at
modellen bak metoden ikke er representativ for en sd omfattende beslutningsprosess som et
investeringsprosjekt i et rederi. Et slikt prosjekt gir i mange beslutningssykler, og innenfor
hver syklus kan det vere flere faser med problemsgking og problemlgsning etter hverandre. I
hver fase stgttes lederne av forskjellige hjelpemidler, bl.a. edb-baserte investeringsanalyse-
systemer. Av prosessintervjuene fremgér ogsd at en investeringsprosess strekker seg over en
viss tidsperiode. Intervjuene indikerer at selve kontraheringen egentlig bygger seg opp over en
periode, og at rederiene gjgr et grundig forarbeid med analyse av inntekts- og utgiftsside. Den
korteste periode som ble nevnt, var fire mineder fra rederiet hadde snappet opp et signal om at
en stgrTe organisasjon var i markedet for tankskip, til rederiet hadde klart et anbud med teknisk
lgsning, pris og finansiering. Selv i denne korte periode gjorde rederiet et imponerende
forarbeid med vurdering av forskjellige alternativer bdde ndr det gjelder teknisk Igsning,

strukturering av raten og finansiering av investeringen.

I relasjon til tolke hgyt intervjuene kan det ogsd vare interessant 4 se pd hvilke signaler som
utlgste de investeringsprosessene som ble beskrevet i prosessintervjuene. Her er poenget at
ingen av prosessene ble utlgst i et forsgk pd 4 takle en ikke-kontrollerbar variabel som drastisk
endring i oljepris. Tre av signalene til investering var internt generert. I to tilfeller var det tale
om trussel om ledig kapasitet. Iett tilfelle var problemstillingen kompleks, men hovedproblemet
var knyttet til behovet for erstatning av eldre tonnasje. Tre’ signaler ble snappet opp gjennom
rederienes overvdking av omgivelsene. Ialle tre tilfeller var det tale om en mulighet til 4 utvide
virksomheten innenfor omrdder hvor rederiene anser at de har et konkurransefortrinn. Fortrin-
net kan ligge i erfaring med transport av en bestemt vare eller erfaring innenfor en bestemt
transportform, f.eks. linjetrafikk, tankfart.

Som en konklusjon pa ovenstiende kan vi si at hver av deltakerne har en selvstendig rolle i et
investeringsprosjekt, og at de gver innflytelse p& prosjektet dels som diskusjonspartner, dels

7. Deter tale om fem intervjuer, men kun tre forskjellige signaler fordi deltakemne i et av rederiene fortalte om
samme prosjekt.



5 Forskningsopplegg og datainnsamling 111

giennom ansvaret for en eller flere faser i prosjektet. Dermed er ogsd alle deltakere interes-
sante for en beslutningsstgtteprosess.

Deltakerne ble ikke plukket ut til & delta i rederiprosjektet ut fra sitt arbeidsomrdde. Det ble
sendt forespersler til rederier som hadde delvis overlappende forretningsomrader, og delta-
kerne ble da 2 - 3 ledere som kunne tenke seg 4 delta i et slikt prosjekt. Denne fremgangsméten
medferte at jeg fikk en stgrre spredning i jobbsituasjon enn gnskelig ut fra diagnoseopplegget
i kap. 4 med etablering av en situasjonsmodell. P3 den annen side 3pner forskjeller i
arbeidssituasjon muligheter for & se sammenhenger mellom primare og sekund&re beslumin-
ger som ikke ville ha blitt avdekket med en mer homogen deltakergruppe.

Som vi ser av tabell 5.2, har lederne en god utdannelse og lang erfaring. Med ovennevnte
deltakere er det dermed lagt opp til en kritisk utprgving av metodeapparatet. Hvis metode-
apparatet med diagnoseopplegg fungerer i tilfellet med investering i skip, er det sannsynlig av
det ogsd vil fungere 1 andre tilfeller. Med fungere menes at metodeapparatet bide kan gi
grunnlag for en interessant diagnose av deltakernes beslutningsatferd, og at det kan fremsettes
forslag til konkrete BSS for investering i skip.

5.6 Opplegg for presentasjon av diagnose

I de fplgende kapitler analyseres datamaterialet fra tilbakemeldingsmgtene med henblikk pa
diagnose. Analysene og diagnosen skal illustrere bruk av det opplegg for diagnose som ble
presentert i kap. 4. Diagnosen tar utgangspunkt i en analyse basert pd hver metode for seg.
Under diagnosen integreres resultatene fra analyse av hver metode, og den endelige diagnosen
oppsummeres i kap. 9. Ved presentasjonen legges vekt pa 4 illustrere hvorvidt diagnosebegre-
pene fra kap. 4 er nyttige ved analyse og diagnose. Videre legges vekt pd 4 illustrere hvordan
metodene sammen gir stgtte til diagnose bide av den enkelte leder og av gruppen generelt. For
hver metode trekkes ferst frem innholdsmessige dimensjoner og derpd strukturelle diagnose-
begreper.

Presentasjonen bestir av kommentarer i forbindelse med aggregeringen av data. Kommenta-
rene skal illustrere de problemer og vurderinger som ligger til grunn for de aggregerte oppstil-
lingene av data. Diagnosebegrepene fra kap. 4 benyttes som utgangspunkt for kategorisering
av data. Et problem i denne forbindelsen er at dimensjonene ikke er hierarkiske. De delvis
overlapper hverandre og kaster forskjellig lys over data. Nir dimensjonene brukes ved
kategorisering av data i en to-dimensjonal tabell, md man derfor vurdere hvilke dimensjoner
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som skal inngd eksplisitt som overskrifter for kategorier i tabellen. De gvrige dimensjonene
mi trekkes inn i analysen i form av kommentarer. Et annet problem henger sammen med
behovet for situasjonsmessige, overordnede begreper i forbindelse med aggregeringen av data.
Selv om det gradvis ble bygget opp kategorier ved analyse av data for enkeltpersoner, var ikke
alltid disse kategoriene dekkende for flere deltakere. Ved aggregeringen trengtes mer gene-
relle begreper for 4 f4 alle elementene samlet under et hindterbart antall kategorier - som
samtidig antas 4 gi nyttige signaler for diagnose av innhold.

Aggregering av data og presentasjon i tabell fplger prinsippene fra avsnitt 4.6. De aggregerte
tabellene representerer likevel et stilbrudd i forhold til f.eks. KSF-skjemaer for den enkelte
deltaker - se vedlegg A.4. Ved utarbeidelse av de fgrste analysene hadde jeg kun tilgang til
tekstbehandlingsprogram. Dette programmet ble derfor bestemmende for utformingen av de
fgrste presentasjonsskjemaer. Ved aggregering av data gikk jeg over til 4 bruke regneark. Det
er to grunner til dette: For det fgrste var erfaringen fra tilbakemeldingsmgtene at lederne hadde
problemer med 4 koble informasjonsbegrepet til rett skala i skjemaet for vurdering av vesent-
lige informasjonsbehov (se vedlegg B.3) fordi det ikke var en linje som de kunne fplge fra
begrep til skala. Jeg métte regne med 4 fi tilsvarende problemer ved aggregerte oppstillinger
hvor lederne ogsd madtte koble begreper til kolonnen for antall i referansegruppen. Dette
problemet eksisterer ikke pé et ruteark. For det annet oppdaget jeg at regnearket® var et effek-
tivt hjelpemiddel ved kategorisering av kvalitative data med rike muligheter for omstrukture-
ring og beregning av enkle statistikker.

Tabellene er organisert slik at de begreper som lederne har brukt, er skrevet med nomale
typer. Overskrifter for kategorier som er satt opp av meg, er skrevet med fet skrift for
hovedgrupper og kursiv for undergrupper. Oppsummeringer av hvor mange deltakere som har
nevnt faktorer innenfor en kategori, er tilsvarende skrevet med fet skrift og kursiv.

Kommentarene fglges opp av innholdsmessig tolkning av data hvor enkelte ledere er gjen-
nomgangsfigurer. Disse ledere fremheves for 4 illustrere fremgangsmdten og grunnlaget for
tolkningen pa tvers av metodene nir det gjelder hver enkelt leder. Gjennomgangsfigurene er
valgt ut fra fglgende kriterier: Det finnes et komplett datasett for dem, og de arbeider innenfor
et omrdde som dekkes av flere av deltakerne. Det siste kriteriet er satt dels av konfidensia-
litetshensyn, dels for 4 kunne illustrere poenget fra kap. 4 om 4 sammenlikne med en refe-
ransegruppe. Ut fra gnsket om en kritisk utprgvning har jeg ogsi valgt et par “flinke” ledere.

8. Dette var fgr “think tank” program som More kom inn i bildet.



S Forskningsopplegg og datainnsamling

Som gjennomgangsfigurer er valgt leder 005 og leder 407. Data fra de gvrige ledere og fra
forskerne vil bli rukket inn for 4 illustrere poenget med normative referenter og for 4 illustrere
individuelle forskjeller som kan fgres tilbake til forskjellig arbeidsomrade.

Diagnosen presenteres pa fglgende méite: For resultater som ikke kan gis én plausibel tolkning,
listes ikke opp alle mulige tolkninger eller forklaringer. Spgrsmal reises som vil bli tatt opp
igjen ved senere metoder for & forsterke/svekke inntrykk. Tridene samles i et oppsummerende
avsnitt. Under diagnosen tas heller ikke hele tiden forbehold om tolkningen fordi hele avsnittet
da ville bli dominert av forbehold. Validitetsproblemer drgftes i kap. 10. Dette gjelder likevel
ikke validiteten knyttet til datainnsamlingen. Validiteten til situasjonsmodellene og til data for
den enkelte leder vil ogs bli dreftet under diagnose fordi det har ingen hensikt & sammenlikne
ledere mot en situasjonsmodell uten & korrigere for de feil i datamaterialet som man kjenner til.
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analyse og diagnose av data fra KSFM

6.1 KSFM - innhold

6.1.1 Mil
Kommentarer til analyse

KSF-intervjuet slik det er beskrevet i avsnitt 3.1.3 tar utgangspunkt i organisasjonens mél.
Tabell 6.1 viser situasjonsmodellen for malene som ble avdekket ved intervjuene. Ved
oppsetting av tabellen er diagnosedimensjonene for mal fra avsnitt 4.2 benyttet. Dimensjonene
er oppsummert i tabell 4.3.

I'tabell 6.1 er det tatt utgangspunkt i dimensjonen "overordnede mal - underordnede mél". De
overordnede méllene er igjen gruppert i lgnnsomhetsmil og mdl for vekst og overlevelse.
Denne gruppeinndelingen er i overensstemmelse med annen litteratur som beskriver mdl i
lgnnsombhetsorganisasjoner (Anthony & Dearden, 1976; Lanzilotti, 1958; Simon, 1976; Cyert
& March, 1963). Dimensjonen “langsiktige - kortsiktige mal” er benyttet eksplisitt under
lgnnsomhetsmal

Til tross for et relativt lite antall elementer pA millisten - sammenliknet med andre tabeller i
avhandlingen - har det vart problemer med kategoriseringen av mil. Et av problemene har
vert knyttet til hvorvidt et begrep er et mdl eller en strategi. Et eksempel er begrepene “drive
spekulativ tank™ og “drive som bore-entreprengr”. Fgrstnevnte begrep ble nevnt av en av
lederne som et mil, og i fgrste omgang kategorisert som et mal. Ved aggregeringen av data
passet dette mdlet ikke inn i noen av kategoriene, og spersmdlet var da, er begrepet et mal slik
at en kategori mangler? Antakelig har rederiet ikke som malsetting & drive spekulativ tank, og
ved 4 g tilbake til referatet fra intervjuet, fant jeg ut at lederen hadde nevnt begrepet sammen
med begrepet fortjenestepotensial. Jeg antok derfor at rederiet drev spekulativ tank fordi det
var et stort fortjenestepotensial. Begrepet var egentlig en strategi, og méilet var Ignnsomhet.
Vektleggingen i begrepet var pd ordene spekulativ tank. Det annet begrep derimot - “drive
som bore-entreprengr” hadde vekten pd drive. Det var et mél i rederiet at man skulle drive
avdelingen med lgnnsomhet, men pa en slik mite at man kunne fortsette & drive. Jeg antok
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[+
KSF - mal
[ T
Situasjon: Investering i skip antall deltakere: 8
antall i nevnt av nevnt av nevnt av
ref.gruppe| leder 005 leder 407 leder 203
Overordnede mal
Lonnsomhet: S
Langsiktige mdl: . 4
M1 -|Best mulig avkastning av investert egenkapital 1 1
over tid under forutsetning om rimelig risiko
M2 -|{Avkastning transportgrrolle - x% 1
M3 -|Avkastning investorrolle - y% 1
M4 -|"Tjene penger”, lgnnsomhet 2
Kortsiklige mal: 2
M3 -|Inntjening pa skip i kontraktsfart i forhold til 1 1
markedet
"darlig"” marked : +z%
"godt” marked: +v%
M6 -{Forbedre lgnnsomheten av kapitalen som er 1 1
investert i linjefart
Vekst: 1
M7 Likeverdig partner mht tonnasjeinnsats og resultat/ 1
risiko i prosjekt w
Overlevelse: r 4
M8  |Skaffe nye prosjekter som ser rimelig godt ut 1 1
gkonomisk ]
M9 Gjennomfgre det prosjektet vi har fitt 1 1
M10 |Konsolidere gevinsten pd linjen 1 1
M11 {@konomisk balanse - ikke spekulasjon 1
M12  |Bevare linjefart som vesentlig arbeidsomride 1 1
M13  |Drive som bore-entreprengr 1
M14  |Geografisk spredning av aktivitetene 1 1
Underordnede mal
Lénnsomhet: 1
M6.1 |Forbedre driftsresultatet med x mill. dollars 1 1
M6.2 |Snu tap til positivt resuitat for linje 1 1
M6.3 | Bedre ressursutnyttelse av skip, lastehindterings- 1 1
utstyr og administrasjon
M6.4 |Innsparing av y mill. dollars ved containerstyring 1 1
Kvalitet: 1
M-.1 [Gi ledelse og omgivelser de regnskapstallene de 1
trenger som informasjonskilde (lovens regler)
M-.2 |Gi intemt de regnskapstallene som trenges for 1
analyseformdl
Miljo: 1
M15 {Utvikling av den enkelte medarbeideren 1

tabell 6.1 - KSFM-mal
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derfor at begrepet var uttrykk for ikke & ta for store risiki, og plasserte ‘bcgrepet i malset-

tingskategorien overlevelse.

Noen av lederne kom i KSF-intervjuet inn pi rederienes strategi. Av konfidensialitetshensyn
har jeg i de aggregerte oppstillingene ikke tatt inn strategier eller policies som er nevnt av

lederne eksplisitt, eller via min kategorisering av mél/strategier.

Diagnose

Som det fremgér av tabell 6.1, har fem ledere nevnt lgnnsomhetsmal direkte. En av lederne har
nevnt et mal som ut fra sin ordlyd innebarer vekst, nemlig 4 bli likeverdig partner i et prosjekt.
Fra samtaler med lederen er det klart at bak dette méilet ligger ogsd gnske om lgnnsomhet.
Lederen gnsker 4 bli likeverdig partner i prosjektet - ikke for 4 gke andelen i seg selv, men fordi
prosjektet er lgnnsomt. Fem ledere er inne pd overlevelsesmil. To av lederne nevner rene
overlevelsesmal, M8, M9 og M10. Disse ledere er ansatt i et rederi som har vart gjennom en
tid med store tap, og milene i forste omgang er 4 overleve. Igjen ligger det Ignnsomhet bak
disse mélene idet grunnen til at lederne satser pd rederiet, er at de regner med lgnnsomhet pé
sikt. De gvrige overlevelsesmil er nevnt av ledere som ogsé har nevnt lgnnsomhetsmél. Disse
mailene kan tolkes som et uttrykk for at lederne ikke gnsker & ta “for stor risiko”.

Ovenstdende kan antakelig oppsummeres slik at ledernes mal er lgnnsombhet pd lang sikt under
forutseming om en rimelig risiko, altsd en maélsetting som er i trdd med mer teoretiske
maélsettinger (f.eks. Copeland & Weston, 1979; Levy & Sarnat, 1978 ).

Det ble ikke behov for dimensjonen “organisasjonsmal - personlige mél” idet ingen av lederne
nevnte personlige ml til tross for at de ble spurt eksplisitt om det i intervjuet. De svarene som
ble gitt pd spgrsmdlet, var f.eks. “utvikling av den enkelte medarbeideren”, et mél som er
klassifisert som et sosialt mil under miljp. At lederne ikke nevnte personlige madl, bétyr
antakelig ikke at de ikke har slike mal, men at de oppfatter intervjuet fra sin rolle som lederien
organisasjon, og ikke kobler personlige ambisjoner til intervjuet, jfr. Simon, 1976.

Milene varierer med hensyn til operasjonalitet. To av lederne har méilsettinger med sa rund
formulering at de er av liten nytte - M4. En av lederne har et avkastningskrav som varierer
etter risikoen i de prosjekter som avdelingen engasjerer seg i - M2 og M3. Den gkte risikoen i
investorrollen avspeiler seg i et hgyere avkasmingskrav. Tendensen i tabell 6.1 er likevel at
lederne i liten utstrekning har nevnt operasjonelle mél. Dette kan igjen indikere at de ikke har
tenkt giennom hvordan de skal nd sine overordnede mal.
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Néar det gjelder operasjonalitet, er det naturlig 4 trekke frem leder 203 som normativ referent.
Leder 203 har nevnt det overordnede kortsiktige mal M6 og de underordnede mal M6.1 til
M6.4 som representerer konkrete operasjonelle mal. Leder 203 er den eneste deltaker som
systematisk har satt opp operasjonelle méalsettinger for hvordan han skal klare 4 nd det
overordnede maélet - ved & bedre driftsresultatet med x mill. dollars, ved 4 spare inn y mill.
dollars pé et opplegg for koordinering og styring av containere, etc.

Selv om leder 203 kan fremstd som normativ referent nir det gjelder operasjonalitet, kan han
ha fordel av 4 sammenlikne seg med andre ledere pd andre omrider, f.eks. leder 005. 1
motsetning til leder 005 har 203 ingen overordnede mal for hele organisasjonen. Dette kan
vere en forglemmelse, men at det er mer enn en forglemmelse antydes ved at heller ikke de to
gvrige deltakere fra samme rederi har nevnt overordnede organisasjonsmal, bare mél for den
divisjonen de selv er ansatti. Ser vi dette i relasjon til dimensjonen “global - lokal rasjonalitet”
(jfr. avsnitt 4.2), kan disse manglende organisasjonsmal antyde at dette rederiet ligger lengre til
hgyre p4 dimensjonen, altsd mot lokal rasjonalitet, enn rederi 000.

Gér vi til gjennomgangsfigurene 005 og 407, ser vi at leder 005 har nevnt det langsiktige mél
MI og det kortsiktige mal M5 - som er en operasjonalisering av M1. ILeder 407 er en av
lederne som i datainnsamlingsperioden kjempet for at hans rederi skulle overleve, og mélene
M8 - M10 er preget av dette. I likhet med de andre deltakere har verken 005 eller 407 nevnt
operasjonelle mal for hvordan de skal nd sine overordnede mal. Leder 407 skiller seg fra de
gvrige ved 4 ha klart formulerte strategier' pA kort og lang sikt.

6.1.2 Faktorer

Kommentarer til analyse

Tabell 6.2 viser situasjonsmodellen for de kritiske suksess faktorene. Utgangspunkt for kate-
gorisering av faktorer er igjen diagnosebegrepene fra tabell 4.3.

Faktorene er fgrst gruppert i eksterne og interne faktorer. Kategorien er valgt fordi skillet
ekstern/intern gir igjen ogsa i analysene for data fra de gvrige metodene. Felles kategorier for
metodene kan gi stgttepunkter for 4 integrere resultater fra de forskjellige analysene. De

1. Med strategi menes en generell handlingsplan for organisasjonens utvikling, jfr. begrepet “charter” hos
Anthony & Dearden (1976). Med policies menes beskrankninger som ledelsen skal ta hensyn til. Et av
rederiene har f.eks. en policy om at operasjonen skal vare preget av sikkerhet og kvalitet med hensyn til
utstyr, omgivelser og personer.

5- NHH
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interne og eksterne faktorene er igjen delt opp i undergrupper. Disse undergruppene har
gradvis utviklet seg i forbindelse med analyse av data for enkeltpersoner. De innholdsmessige
dimensjonene er ikke uavhengige av hverandre. Skipsfart er bl.a. en funksjon av handel.
Handel er igjen bl.a. en funksjon av industri - som igjen pdvirkes av energisituasjonen, den
generelle gkonomiske utvikling, osv. Forméalet med kategoriseringen har vzrt 4 etablere et sett
entydige kategorier tilpasset situasjonen investering i skip. Kategoriene er entydige pd den
méte at hvert begrep som lederne har nevnt, logisk hgrer hjemme i en og bare en kategori.

De eksterne kategoriene er ordnet slik i tabellen at de mest uavhengige kategoriene er plassert
gverst pd tabellen. De interne faktorene er ordnet slik at de blir mer og mer interne jo lengre
ned pé listen de er plassert. Kategorien anerkjennelse? er plassert forst fordi den representerer
eksterne interessenters oppfatninger av rederiet. Deretter fglger kategoriene aktiviteter som
representerer rederiets takling av omgivelsene. Den siste gruppen er personlige faktorer. Det
er faktorer som er knyttet til ledernes oppfatning av hvorvidt de selv gjgr en god jobb, eller til
deres prestisje i rederiet. Flere av de personlige faktorene fremkom som svar p& spgrsmaélet
under intervjuet om hva lederen fgrst ville spgrre om etter et lengre fraver fra organisasjonen

(se vedlegg A.2, spgrsmél 3).

Kategoriene for de eksterne gruppene er bl.a. hentet fra analysen av ledemnes begrepsapparat,
se avsnitt 8.1.3. Mens disse gruppene etter hvert ga seg selv, var det problemer med 4 finne
passende kategorier for de interne faktorene. Flere av faktorene var direkte orientert mot
lgnnsomhetsmélene. Disse faktorene ble forsgksvis samlet i en gruppe - som deretter ble
splittet opp i to grupper, en som med et darlig begrep ble kalt resultat, og en som ble kalt
informasjonsbehandling. Fordelen med denne grupperingen var at byggende faktorer og
handlingsvariabler kunne plasseres under hverandre. Det viste seg imidlertid at denne innde-
lingen ikke ga linjer for tolkning p4 tvers av metodene. Jeg vendte da tilbake til det allerfprste
forsgk pd gruppering som tok utgangspunkt i aktivitetene fra kjermneintervjuet (se tabell 5.2),
altsd bl.a. en kategori for strategiske aktiviteter og en for koordinerende og driftsaktiviteter.
Jeg beholdt imidlertid en del kategorier fra den forrige inndelingen: anerkjennelse og en
gruppe for organisasjonen som aktgr og for personal - som jeg slo sammen til administrasjon.
Da ble det plutselig en naturlig plass for alle faktorene.

Nér det gjelder de gvrige dimensjonene i tabell 4.3, dvs. “overvdkende - byggende faktorer” og
“ikke-kontrollerbare variabler - handlingsvariabler”, er det antatt at alle eksterne faktorer er
overvdkende og ikke-kontrollerbare faktorer. Blant de interne faktorene derimot finnes begge

2. Begrepetanerkjennelse er brukt som oversettelse av begrepet “goodwill”, dvs. at eksterne interessenter har en
velvilling innstilling til rederiet.
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dimensjonene, og her har jeg funnet det hensiktsmessig & markere byggende faktorer og
handlingsvariabler med hendholsvis “B” og “H” i fgrste kolonne. Mgnsteret fra enkeltanaly-
sene med & koble faktorene til mél og til hverandre ved hjelp av nummerering (se avsnitt 4.6)
ble for uoversiktlig i den aggregerte oppstillingen. Sammenhengene blir i stedet illustrert
grafisk for gjennomgangsfigurene under punkt 6.2 om struktur nedenfor.

Arbeidet med kategorisering av interne faktorer fgrte til et klarere begrepsinnhold av begre-
pene byggende faktorer og handlingsvariabler. I avsnitt 4.3.1 ble det satt spgrsméistegn ved
om Rockarts begrep byggende faktorer og begrepet handlingsvariabler helt overlapper hver-
andre. Alle eksemplene p4 byggende faktorer hos Rockart ville jeg ha kategorisert som
handlingsvariabler. Ved grupperingen av interne faktorer fant jeg ut at jeg likevel trengte
dimensjonen “overvikende - byggende”, men begrepet gis et annet innhold enn hos Bullen &
Rockart (1981). Itabell 6.2 er begrepet byggende benyttet for faktorer som indikerer en gnsket
endret tilstand, f.eks. “mer bruk av edb”. Handlingsvariabler brukes om faktorer som angir
tiltak enten for 4 nd et mA! eller for & oppnd den gnskede endringen i den byggende faktor®.

Arbeidet med kategorisering av interne faktorer fgrte ogsd til et klarere begrepsmessig skille
mellom handlingsvariabler og overvikende interne faktorer. Det ble klart at en handlingsvari-
abel er knyttet til den person som intervjues ved at den innglr i de aktivitetene som lederen
selv er involvert 1 eller velger 4 involvere seg 1. Overvikende faktorer overvaker handlinger
pé lavere nivd i organisasjonen. Hvis en overvidkende faktor, f.eks. ansattes arbeidsmoral (jfr.
figur 3.1), utvikler seg pa en utilfredsstillende méte, blir den opphav til en byggende faktor og
en eller flere handlingsvariabler.

Slik jeg da oppfatter forholdet mellom begrepene “overvdkende - byggende” og “ikke-kontrol-
lerbare faktorer - handlingsvariabler”, gir “overvikende - byggende” inn under polen ikke-
kontrollerbare faktorer. Vi kan oppfatte denne polen med underbegreper som angir grader av
ikke-kontrollerbarhet/pavirkbarhet slik at de byggende faktorene hgrer hjemme under den
pévirkbare polen av et slikt underbegrep.

[ tillegg til problemer med 4 finne passende kategorier og avklare begrepsinnhold, har det vert
tolkningsproblemer i forbindelse med 4 klassifisere enkelte faktorer. Ved tolkningen har jeg
benyttet fglgende regler: Begrepene plasseres ut fra lederens spradkbruk. Hvor selve ordene

3. Ordene “overvikende - byggende” (“monitoring - building™) er for gvrig ikke noe godt begrep. Eteksempel
pAen overvikende fakior er oljepris, men oljeprisen overviker ikke noe, den overvikes. Dessuten er det ikke
bare de overvakende faktorer som overvikes. Byggende faktorer trenger ogsa overvaking for 4 fglge opp om
den gnskede endringen faktisk inntrer. Jeg har si langt ikke funnet noe godt ord for denne “ikke-byggende”
motpol av begrepet.
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ikke gir grunnlag for plassering av en faktor i en undergruppe, plasseres den ut fra den
tilleggsinformasjon som foreligger, dels fra de gvrige kommentarene under KSF-intervjuet -
alts& den kontekst som faktoren er nevnt i, men ogsa fra de andre metodene.

Et eksempel pé plassering ut fra sprikbruk er begrepene “utvikling i handel” og *“utvikling i
laster”. En leder bruker begrepet “utvikling i verdenshandel”, og en annen begrepet “utvik-
ling i laster”. Det er ikke sikkert at lederen som bruker ordet “laster’ har tenkt videre over om
han forteller om handel eller skipslaster, men her har jeg likevel plassert det fgrste begrep
under gruppen handel og det annet begrep under skipsfart i undergruppen etterspgrsel.

Et eksempel pd tolkning ut fra kontekst er begrepet “service”. Det fgrste begrepet i gruppen
anerkjennelse er-“service minded kundebehandling”. Ser vi under gruppen ansatte, finner vi
her begrepet “service”. Forskjellene i plassering skyldes at begrepene er nevnt av ledemne i
forskjellig sammenheng. I forste tilfelle er begrepet nevnt i en kontekst hvorav fremgér at
lederen tenker p4 kundenes oppfatning av service, mens begrepet under ansatte er nevnt i
sammenheng med egenskaper hos rederiets ansatte. Igjen kan forskjellene vaere mer formelle
enn reelle, for man ville vel i begge tilfelle knytte méling av service til kundenes oppfatning av

service?

De stgrste tolkningsproblemer har vart knyttet til klassifisering av begreper som handlingsvari-
abler. Erf.eks. begrepet “fange opp signaler fra markedet” en handlingsvariabel? Jeg har valgt
& tolke bégrcpct i.vid forstand. Med handlingsvariabler menes ikke bare faktorer som er
knyttet til aktive tiltak, men ogsd variabler som er knyttet til forebyggende tiltak - rederiets
overvéking og analyse av omgivelsene og dets beredskapstilstand for 4 takle omgivelsene.
Dette betyr at informasjonsbehandling ogsd kan vare handling. P& den annen side har jeg
valgt & klassifisere bare de begreper som handlingsvariabler hvor det fremgir, enten av
formuleringen eller fra informasjon fra andre metoder, at faktoren innebarer en aktiv innsats
fra lederens side. PA denne bakgrunnen har jeg f.eks. gruppert begrepene “systematisk
spkearbeid etter prosjekter” og “analyse av markedsutviklingen ...” som handlingsvariabler.
Jeg har imidlertid ogs klassifisert begrepene “fange opp signaler fra markedet” og “vurdering
av tidsfaktor” som handlingsvariabler fordi jeg har informasjon fra kjerneintervjuet og pro-
sessintervjuet at lederen selv er involvert i overviking av markedet for 4 fange opp signaler og
i de ménedlige analysene av markedsutviklingen. Ovenstdende tolkning av begrepet hand-
lingsvariabel er utviklet i takt med justering av begrepsinnholdet i den overordnede modellen
for datainnsamling og diagnose 1 avsnitt 3.5.
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Generell diagnose

Tabell 6.2 representerer det som i kap. 4 ble kalt for en situasjonsmodell, dvs. tabellen
forventes 4 gi en oversikt over de faktorer som er kritiske for investering i skip.

Sammenlikning med vedlegg A.5 som er en oversikt over kritiske suksess faktorer nevnt i
litteraturen (jfr. avsnitt 4.3.1), gir godt samsvar nir det gjelder gkonomi, og et visst samsvar nar
det gjelder konkurrenter og interne faktorer. Vedlegg A.5 er imidlertid preget av faktorer som
er kritiske for produksjonsbedrifter med anlegg pd land, og gir generelt ikke noe godt
sammenlikningsgrunnlag for skipsfart. Likevel kan vedlegg A.5 indikere at tabell 6.2 mangler
faktorer som er knyttet til skillet mellom nominelle og reelle verdier, f.eks. inflasjonsrate,

prisindekser?

Vedlegg A.6 er en oversikt over kritiske suksess faktorer for skipsfart. Listen er utledet av et
utvalg spesiallitteratur (Kloster, 1977; Lorange & Vogel, 1973; Norman & Wergeland, 1981;
Wergeland, 1981; 1983). Oppstillingen er ikke ment som en fullstendig oppstilling av hva
tilgjengelig spesiallitteratur angir om kritiske suksess faktorer for skipsfart. Den er et stpttepunkt
for vurdering av situasjonsmodellen. Faktorene pd listen er plukket utfra betegnelser i
artiklene som “vesentligste faktorer” eller “‘spiller en vesentlig rolle”. Sammenliknet med
disse faktorene er det overraskende at ingen av lederne har nevnt OPEC-samhold eller OPEC’s
oljepolitikk som en kritisk suksess faktor (Wergeland, 1983), og det er ogséd overraskende at
ingen av lederne kommer inn pd teknologi nar det gjelder skipsbygging (se Kloster, 1977). Nar
det gjelder etterspgrselssiden for tank- og bulkfart, finner vi faktorene igjen i tabell 6.2 under
den upresise betegnelsen “generelle gkonomiske forhold”. Tilbudssiden derimot er svakt
representert i tabell 6.2. Kombinertfldten er ikke nevnt. Videre er en rekke faktorer vedrgrende
opplag og slow-steaming, faktorer som spiller inn pd det effektive tilbud av tank, heller ikke
med i tabell 6.2.

Tabell 7.1 i neste kapittel er en oversikt over de begreper som lederne brukte nir de fortalte om
oljekrisene. Sammenlikner vi tabell 6.2 med tabell 7.1 er det interessant at praktisk talt alle de
etterlyste faktorene ovenfor er med pd tabell 7.1. Samtlige av faktorene vurderes dessuten som
vesentlige informasjonsbehov (se avsnitt 5.1). Det er altsd pa det rene at tabell 6.2 ikke gir en
fullstendig oversikt over de eksterne faktorer som er kritiske for investering i skip.

De fleste av deltakerne har nevnt eksterne faktorer innenfor gruppene energi, gkonomi,
industri, skipsfart og konkurrenter. De gruppene som nevnes av f deltakere, kan antakelig
forklares ut fra situasjonsmessige forskjeller i ledernes arbeidsomride. Bare to av ledemne har
nevnt kunder. Dette henger antakelig sammen med at befraktningsstrategien i dette rederiet er
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slik at man har en stor andel faste kunder (informasjon fra THM). Dermed har dette rederiet
opparbeidet et kundeforhold. Det er ogsi naturlig at bare lederen for en riggdivisjon kommer
inn p4 markedet for leteboring.

Selv om lederne med overlappende arbeidsomrider har faktorer innenfor de samme kategori-
ene, er det likevel f4 faktorer som er nevnt av mer enn halvdelen av ledeme: rdoljepriser, rente
og valuta. I den grad det er overlapping mellom tabell 6.2 og tabell 7.1, er det for gvrig en klar
tendens til at flere ledere har nevnt faktorene under tolke hgyt intervjuene enn under KSF-
intervjuet. Hertil kommer tabell 10.1 i kap. 10 som viser at hver leder i gjennomsnitt har ti
vesentlige informasjonsbehov som de ikke har nevnt under KSF-intervjuet.

S4 er spgrsmilet, er det KSFM som ikke yter ledeme tilstrekkelig stgtte under avdekking av
kritiske suksess faktorer - eller vet lederne ikke hvilke eksterne faktorer som er mest kritiske
for investering i skip? Spgrsmadlet er egentlig stilt feil, for det er ikke tale om enten/eller. Har
man full oversikt over sine kritiske suksess faktorer, trenger man stort sett ikke stgtte for 4
nevne dem. I rederiprosjektet viser erfaringene fra KSFM og THM at ledemne kjenner en faktor
igjen som vesentlig nir de ser den, men lederne har ikke et sd bevisst forhold til sine
informasjonsbehov at de kan trekke dem frem som perler p4 en snor®.

Gar vi til de interne faktorene, gir forskningsopplegget ikke muligheter for & vurdere situa-
sjonsmodellen. De fleste ledere er representert med faktorer i samtlige undergrupper, og det er
naturlig siden hver kategori er innholdsmessig omfattende.

Faktorer som er plassert under aktiviteten markedsoverviking, finner vi ikke igjen verken hos
Rockart (1979) eller Daniel (1961), og dette henger antakelig sammen med szrtrekk ved
skipsfart. Her er ikke noe stabilt driftsmiljg, men urolige omgivelser som stadig ma takles i
forbindelse med inngdelse av nye frakt- og befraktningskontrakter, nykontrahering, kjgp/salg
second hand tonnasje, etc. Indikasjoner pd dette finner vi i faktorer som “fange opp signaler

fra markedet”, “fange opp politiske hendelser”, “analyse av markedsutvikling, forstd sving-

ninger...”.

I tillegg 6l markedssvingninger, er skipsfart karakterisert ved en trend i retning av store
spesialskip med relativt kort gkonomisk levetid (Lorange & Norman, 1973). P4 denne

4. Etannet tegn pé at lederne ikke vet hvilke faktorer som er mest kritiske, kan vare antallet. I tabell 10.1 har
lederne nevnt mellom 16 og 24 faktorer som de selv vil overvike. Ifplge Daniel (1961) er det mellom tre og
seks kritiske suksess faktorer i de fleste industrier. Her skal man imidlertid vare klar over at faktorene hos
Daniel og Rockart (1979) er mer generelt formulert enn de faktorer som inngdr i tabell 10.1. Med det
kjennskap jeg nu har til oljekrisen 1979/80 og de konsekvensene den hadde, mener jeg at det er rimelig med et
antall faktorer rundt 20.
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bakgrunnen er det overraskende at s3 fi av lederne fgrer informasjonssgkingen videre til
informasjonsvurdering. Bare to ledere er inne pd analyse av markedsutvikling og da i
forbindelse med vurdering av tidspunkt for investering. Det virker ikke som om lederne tenker
fremover nér det gjelder ndvarende portefglje av skip. Ingen av faktorene som er nevnt under
strategiske aktiviteter, er eksplisitt knyttet til beskjeftigelse av batene i tiden fremover, kon-
traktssituasjonen med klausuler, o.1.

Diagnose av gjennomgangsfigurer

Sammenlikner vi gjennomgangsfigurene 005 og 407 med situasjonsmodellen, er de begge
jevnt representert nedover tabellen med hensyn til eksterne faktorer. Leder 005 er imidlertid
ikke innom politikk, og han nevner ikke generelle gkonomiske forhold som kritisk faktor.
Leder 407 derimot er godt representert gverst pi listen over eksteme faktorer, men han nevner
ikke industri, handel og konkurrenter. Begge ledere skiller seg positivt ut ved at de under
skipsfart har faktorer som gir bide pa etterspgrsels- og tilbudssiden.

Leder 005 er et eksempel pa at KSF-intervjuet ikke gir lederne tilstrekkelig kognitiv stgtte ved
avdekking av kritiske suksess faktorer. Vi ser av tabell 6.1 at han ikke har nevnt generelle
gkonomiske forhold. Av de kognitive kartene for leder 005 (se figur 7.5 og 7.6 i kap. 7)
framgar imidlertid at han er inne pd generell gkonomisk utvikling i begge krisene, og pé
vurderingsskjemaet for informasjonsbehov (vedlegg B.3) har han vurdert faktoren si vesent-
lig at han vil overvéke den selv. Andre kritiske suksess faktorer som kom frem under kjeme-
intervjuet og prosessintervjuet er produksjon og priser innenfor stilindustri, etterspgrsel etter
jemmalm, transport av jernmalm til Japan, kornhgsten i Russland. Disse faktorene er eksemp-
ler p4 indikatorer som 005 overvaker for 4 gjgre seg opp en mening om fremtidig etterspgrsel
etter tgrrlasttonnasje, men ingen av dem kom altsd frem under KSF-intervjuet. For 005’s
vedkommende kan dette ha sammenheng med at han har delegert en del av markedsover-
vékingen til en av sine medarbeidere (informasjon fra THM), og at han derfor ikke er involvert
i innsamling av data for disse faktorene.

Ser vi p& de interne faktorene, virker leder 407 mer enn de fleste opptatt av overvéking av
driften av rederiet. Dette kan antakelig ses i sammenheng med at leder 407 arbeider for
rederiets overlevelse. Handlingsvariablene under strategiske og koordinerende aktiviteter
indikerer ogsd at leder 407 i likhet med leder 203 er aktivt involvert i driften/styringen av
rederiet. Han har handlingsvariabler knyttet til prosjektutvikling og utvikling av handlings-
strategier i forbindelse med linjen. Til sammenlikning har f.eks. leder 005 ikke nevnt hand-
lingsvariabler under koordinerende aktiviteter. Gér vi derimot til gruppen markedsoverviking
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under strategiske aktiviteter, ser vi at leder 005 er opptatt av bdde informasjonssgking og infor-
masjonsvurdering knyttet til markedsforhold, mens leder 407 ikke har nevnt noen faktorer i
disse gruppene. P4 den annen side indikerer de eksterne faktorene nevnt ovenfor at leder 407
faktisk er opptatt av 4 overvike markedet.

Sammenliknet med andre ledere konsentrerer leder 407 seg om fA interne forhold. Han har
ingen faktorer som gr pd administrasjon. Til sammenlikning har leder 005 under denne
gruppen satt opp bide byggende faktorer, dvs. forhold han vil ha endret, og handlingsvariabler
for endringene. At leder 005 fokuserer pa organisasjonens evne til & reagere, gar igjen ogsd
under personlige faktorer og under gruppen personal hvor han bl.a. har trukket frem de ansattes
selvstendighet. P4 den annen side har leder 407 bide i strategi og i kommentarer til faktorer
understreket betydningen av den tekniske kompetansen hos ngkkelpersoner i rederiet (gruppe
personal), og han legger vekt pd samarbeidet med disse ngkkelpersoner (gruppe personlige
faktorer). Disse forskjellene mellom leder 407 og 005 kan ha sammenheng med at 005 er leder

for en mye stgrre organisasjon enn 407.
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6.2 KSF - struktur

I diagnose av struktur ser vi pd hvordan de innholdsmessige faktorer som er nevnt ovenfor, er
relatert til hverandre. Ogsé for struktur er det satt opp diagnosedimensjoner i tabell 4.3, nemlig
sammenheng mellom overordnede og underordnede mél, mellom mail og faktorer - og balan-
sen mellom ikke-kontrollerbare faktorer og handlingsvariabler.

Leder 203 skiller seg ut fra samtlige av de gvrige ledere ved for det fgrste at han har
operasjonelle underordnede mal (tabell 6.1), og for det annet at han har handlingsvariabler for
hvert av disse underordnede malene (tabell 6.2). Ved tilbakemeldingsmgtet var ogsa leder 203
den eneste som kom med kommentarer som: “Ja, dette har vi klart” og “denne innsparingen
greide vi ikke helt fordi...”. Leder 203 illustrerer herved et punkt som ble nevnt i avsnitt 4.3.1,
at operasjonelle méilsettinger er en forutsetning for 4 vaere malrettet og for 4 kunne fglge opp
hvorvidt milene ble niddd og analysere irsakene til avvik.

Leder 203 skiller seg i det hele tatt fra de andre ved at han er mer presis og detaljert i sine
formuleringer. Det kommer frem dels i ord som ikke er tatt med i tabell 6.2, f.eks. under
generelle pkonomiske forhold at han er opptatt av utviklingen 5 - 10 4r fremover, altsd en
presisering med hensyn til tidshorisont som ingen av de andre er inne p4. Leder 203 er ogsi
presis pd den mite at han lister opp hvilke geografiske omrdder han i sarlig grad er interessert
i overvidke. Som nevnt ovenfor, er han den leder som er mest konkret og detaljert med hensyn
til sine handlingsvariabler. Denne presisjonen i uttalelsene kan vare et tegn pi at leder 203
mer enn de gvrige er bevisst hva han vil - og hvorfor han vil det.

Selv om ingen av de gvrige ledere er sd konkrete som leder 203, er et felles trekk ved
deltakerne at det er konsistens mellom deres mil og faktorer. Siden ledeme i rederiene
generelt har en enkel malstruktur, er relasjonene til de eksterne faktorene ogsd enkle: De
eksterne faktorene er generelt kritiske for i hvilken grad lederne skal nd sine lgnnsomhetsmil.
Sammenhengen mellom mél og interne faktorer er mer komplisert og derfor vanskeligere 4 se
direkte ut fra tabellene. Konsistensen mellom disse begrepene vil derfor bli illustreret grafisk
for gjennomgangsfigurene leder 005 og leder 407.

Figur 6.1° illustrerer sammenhengen mellom mil og interne faktorer for leder 005. Figuren
skal leses fra venstre mot hgyre, med listing av mal og deretter byggende faktorer, hand-
lingsvariabler og overvikende faktorer. Leder 005 har altsa et langsiktig lannsomhetsmail som
er operasjonalisert i avkastningskrav pA skip i kontraktsfart. Kritisk for inntjeningen er den

5. Grafene er fremstilt ved hjelp av programmet More. Trestrukturene fra More er derpa tatt inn i MacDraw for
redigering.
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overvikende faktoren markedsandel. Kritisk for begge mélene er handlingsvariablene 4 fange
opp signaler fra markedet og vurdering av tidsfaktor for nykontrahering, etc. Kritisk for
madlene er dessuten organisasjonens evne til 4 reagere pa signaler og fleksibilitet i reaksjonsmaéter.
For & gjennomfgre disse endringene i organisasjonen gnsker 005 i finne en annen struktur pd
selskapet og 4 innfgre en flatere organisasjonsstruktur. De byggende faktorene md ses i
sammenheng med 005°s personlige faktor. Han ga uttrykk for at det han ville anse som mest
bittert, var om man i rederiet faktisk hadde greidd 4 fange opp signaler, men ikke kunne bli
enige om 4 reagere p& dem.

Mal Byggende Handlings- Overvakende
faktorer variabler faktorer

Interne faktorer

Fange opp
r  signaler fra
markedet

Vurdering av
tidsfakior

Inngjening pa

| skipi kon- H
traktsfart  forh.

til markedaet ...

Markedsandet

Finne annen
Struktur pa

Reaksjonpa | |
r selskapat

signaler

Best mulig
avkastningav || l| Fleksibilitett | Flatere

investert reaksjonsmater organisasjon
egenkapital ...

Eksterne faktorer

1 Dkonomi:

M Energi:

"1 etc.

figur 6.1 - sammenheng mil og kritiske faktorer, leder 005
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Figur 6.2 gir pd tilsvarende mite en oversikt over sammenhengen mellom leder 407’s mél og
kritiske faktorer. For de gvrige deltakerne kan det stort sett settes opp tilsvarende grafer.
Denne konsistensen mellom mél og faktorer er et positivt trekk hos deltakerne sammenliknet
med markedsfgringsprosjektet (Fuglseth, 1983). Hos markedsfgringslederne var det ikke

mulig 4 fglge relasjonene mellom mél og interne faktorer.

En annen strukturell dimensjon gr pd balansen mellom ikke-kontrollerbare variabler og
handlingsvariabler. Som det fremgar av tabell 6.2 og grafene for leder 005 og 407, er de fleste
handlingsvariabler rettet mot milvariablene og byggende variabler, og de byggende variablene
gir pd organisasjonsmessige endringer. Nu kan balansen mellom ikke-kontrollerbare vari-
abler og handlingsvariabler ikke vurderes ut fra antallet fordi de eksterne faktorene ikke er
uavhengige av hverandre. Med balanse tenkes mer pé relasjonene mellom eksterne variabler
og handlingsvariabler, og vi kan konstatere at det er avdekket svart f4 handlingsvariabler som
er rettet direkte mot ikke-kontrollerbare variabler.

Det jeg savner, er handlingsvariabler som tar sikte pa & forsti og bygge opp beredskap for &
takle virkninger av mulige markedssvingninger pd rederiets nivarende portefglje av aku-
viteter. Det er nevnt faktorer som “fange opp signaler fra markedet”, “fange opp politiske
hendelser”, “analyse av markedsutvikling, forstd svingninger slik at vi kan forutsi ddspunktet
for nykontrahering, kjgp/salg av second hand skip og langsiktige/kortsiktige befraktninger”.
Meningen av lederne har nevnt en faktor som “analysere markedsutviklingen, forstd svingnin-
gene - og forstd konsekvensene av disse svingningene for rederiet” - eller en faktor som
“planlegge handlingsstrategier for alternative utviklinger av oljeprisen” eller for alternative
utviklinger av dollarkursen. Lederne er opptatt av 4 overvike og forstd omgivelsene, men de

har ikke nevnt faktorer hvor denne forstielsen kobles eksplisitt til interne faktorer.

Det virker som om rederiene legger opp 4l avansert brannslukkingsstrategi ved & snappe opp
signaler fra markedet. Den av lederne som mest uttalt har bygget opp beredskap for reaksjon,
er leder 005. Rederiet satser p4 en portefglje av langsiktige og kortsiktige fraktkontrakter og en
portefglie av eiede og leiede skip, en total portefglje som gir rederiet fleksibilitet til raskt 4
endre pd sine forpliktelser, komme ut av en uheldig markedsutvikling og utnytte mﬁligheter.
Skipsfart er antakelig en nzring hvor fleksibilitet er en fornuftig strategi. Poenget er likevel at
selv om man legger opp til stgrre grad av fleksibilitet - beredskap for reaksjon, sd kan man
reagere raskere og mer mdleffektivt hvis man pa forhdnd har bygget opp forstéelse av interne
konsekvenser og forstdelse av forskjellige virkemidlers innvirkning pa rederiets milsettinger
(beredskap for aksjon).
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figur 6.2 - sammenheng mal og kritiske faktorer, leder 407
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Leder 407 kjennetegnes ved at han har nevnt fA eksterne faktorer sammenliknet med de gvrige,
men at disse f4 faktorene i det vesentlige ligger hgyt pa listen. Dette kan tolkes slik at leder 407
i stgrre grad enn de gvrige har “tidlig varsel” faktorer, jfr. den miten listen er organisert p4.
Selv om leder 407 altsé ikke eksplisitt nevner faktorer under overviking av markeder i tabell
6.2, indikerer “tidlig varsel” faktorene at han faktisk er opptatt av 4 fange opp signaler fra
markedet. I datamaterialet er det videre en tendens til at leder 407 bruker relativt omfattende
begreper, men innenfor mange av kategoriene pa tabell 6.2 - generell gkonomisk politikk,
generelle pkonomiske forhold, kapasitetssituasjonen innenfor skipsfart. Leder 005 er mer
detaljert nir det gjelder rederiets arbeidsomrdde bulkfart. Hans faktorer gir eksplisitt pa f.eks.
wreforedling, skipsbygging og kapasiteten il ordinzre bulk carriers.
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6.3 Oppsummering diagnose

I figur 6.3 er diagnosen som er fremkommet i de foreglende avsnittene, satt inn i den
overordnede rammen for datainnsamling og diagnose fra kap. 3. I figuren er det lagt vekt pd
tendensene i datamaterialet. Ikke alle punktene er like representative for den enkelte deltaker.
Leder 203 er brukt som normativ referent nettopp fordi han i motsetning til de gvrige har
operasjonelle underordnede mél og konkrete handlingsvariabler for hvert mal. P4 den annen
side er leder 203 ikke representativ nir det gjelder global rasjonalitet. Han hadde ikke

overordnede organisasjonsmal.

Felles for lederne er at de har en enkel mlstruktur rettet mot Ignnsomhet. Felles for dem er
ogsd at de er mdlrettede i sin atferd, at deres handlingsvariabler konsistent er orientert mot 4 nd
malene. Det er imidlertid avdekket fi underordnede mal som spesifiserer hvordan de overord-
nede méilene skal nds.

Lederne er opptatt av eksterne forhold, og de fleste av 4 overvdke omgivelsene. Lederne har
- 0gsd et godt kjennskap til sine informasjonsbehov pd den mate at de kjenner en KSF nér de ser
den. De har likevel ikke et s bevisst forhold til sine vesentlige informasjonsbehov at de kan
nevne dem uten stgtte fra intervjumetoden. Det er overraskende at ingen av lederne har nevnt
faktorer som er knyttet til skillet mellom nominelle og reelle verdier, og at ingen av lederne har
nevnt faktorer som OPEC-samhold og OPEC’s oljepolitikk.

Selv om lederne er opptatt av overvaking av omgivelsene, er det ikke avdekket faktorer som
kobler ikke-kontrollerbare variabler og handlingsvariabler. Ledeme har ikke nevnt hand-
lingsvariabler som tar sikte p4 & forstd konsekvensene av mulige markedssvingninger for
rederiets ndverende portefglie av aktiviteter, eller 4 planlegge handlingsstrategier under
alternative markedsantakelser. Dette kan tyde pd manglende forstdelse av samspillet mellom
eksterne og inteme forhold.

Gjennomgangsfigurene 005 og 407 faller for s4 vidt inn i den generelle diagnosen med et par
vesentlige unntak.

Leder 407 har ikke nevnt Ignnsomhetsmil. Dette m4 imidlertid ses i sammenheng med at han
i datainnsamlingsperioden fremdeles kjempet for at rederiet skulle overleve. Bak overlevel-
sesmilene ligger forventninger om lgnnsomhet pa sikt.

Felles for leder 005 og 407 er at de er opptatt av 4 overvike markedsutviklingen. Leder 005 er
en av de fa ledere som nevner bdde informasjonssgking og informasjonsanalyse som en kritisk
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faktor. Leder 407 er ikke eksplisitt inne pd informasjonsbehandling som kritisk faktor, men
han nevner “tidlig varsel” faktorer som indikerer at han ogsd er opptatt av & overvdke
omgivelsene. Det er videre en tendens til at leder 407 bruker relativt omfattende begreper,
mens leder 005 er mer detaljert nér det gjelder rederiets arbeidsomride bulkfart.

Sammenliknet med de gvrige virker det som om 005 og 407 i stgrre grad er forberedt pd 4 takle
omgivelsene og fremtiden. Leder 407 har klart formulerte strategier for rederiet p kort og
lang sikt, og han utvikler handlingsstrategier knyttet til fremtidig drift. Leder 005 er den leder
som mest uttalt har bygget opp beredskap for reaksjon. Rederiet satser pd en portefglje av
eiede og leiede skip som gir rederiet fleksibilitet til raskt 4 komme ut av en uheldig
markedsutvikling og & utnytte muligheter. I likhet med de gvrige har imidlertid verken 005
eller 407 bygget opp beredskap som er basert pd forstielse av interne konsekvenser av
endringer i omgivelsene og forstdelse av forskjellige virkemidlers innvirkning pa rederiets
mélsettinger.
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7 Analyse og diagnose av data fra THM

7.1 THM -innhold

Analyse og diagnose av tolke hgyt data tar utgangspunkt i diganosedimensjonene i avsnitt 4.4
som er oppsummert i tabell 4.4. Som nevnt her forventer vi at lederen er i stand til & beskrive
de relevante &rsaker til og konsekvenser av en endring i omgivelsene som pdvirker arbeids-
betingelsene for den organisasjonen han arbeider i og for. Vi forventer videre at han kan
generere handlingsalternativ for 4 takle situasjonen.

7.1.1 Oppfatninger av eksterne irsaker og konsekvenser
Kommentarer til analyse

For 4 f4 et utgangspunkt for vurdering av situasjonsmodellene for tolke hgyt metoden (THM),
ble tre forskere intervjuet med det samme opplegget, bortsett fra at spgrsmilene om tltak ikke
ble stilt, jfr. avsnitt 5.5. Forskerne utgjgr altsd en referansegruppe for 4 vurdere fullstendig-
heten av de situasjonsmodeller som settes opp med data fra lederne, og for 4 vurdere begreps-
apparatet til lederne. Selv om bide lederne og forskerne kan ha nytte av & vare oppmerk-
somme pA forskjeller i ekspertisen hos den annen part, vil diagnosen i det fglgende vare

konsentrert om lederne.

Fgrste trinn i analyse av tolke hgyt data var & aggregere de individuelle kognitive kart. De
individuelle kart er tatt inn i vedlegg B.5 og B.6. Vedlegg B.5 omfatter kartene for oljekrisen
1979/80, og B.6 kartene for dagens situasjon. Figur 7.1 og 7.2 viser de aggregerte kognitive
kart for lederne for to av krisesituasjonene som ble benyttet ved tolke hgyt intervjuene:
oljekrisen i 1979/80 og nedgangen i oljeprisene i 1986. Den sistnevnte situasjonen kalles i det
fglgende “dagens situasjon”.

Det viste seg at oversiktlighet var et avgjgrende kriterium for i hvilken grad de aggregerte
kartene ville vaere velegnet for tilbakemelding. Oversiktlighet i de aggregerte kart har igjen
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sammenheng med hvor mange begreper som plasseres pd hvert ark, og hvordan begrepene
plasseres pd arkene. Begrepene bgr plasseres slik at forbindelseslinjer mellom begreper blir
sd korte som mulig og i minst mulig grad krysser andre linjer. Ved utarbeidelsen av de
aggregerte kart ble det derfor lagt vekt pd & avgrense antall begreper pd flere méter:

Arsaker og konsekvenser ble satt opp pi hvert sitt ark, og ikke alle leddene i ledernes
tankerekker ble tatt inn i de aggregerte kart. Her métte det da tas avgjprelser med hensyn til
hvilke begreper som kunne kuttes ut uten 4 miste den logiske sammenheng i en begrepsrekke.
De aggregerte kart omfatter kun begreper som er relatert til hverandre, og begreper som er
egnet for aggregering. Dermed omfatter konsekvensarkene kun begreper som lederne direkte
har relatert til den foreliggende endringen i oljeprisene. Begreper om vurdering av fremtidig
oljepris er ikke tatt med. Disse begrepene inngdr hos de fleste ledere ikke i tankerekker, men
som enkeltstdende begreper. Analyse og tolkning av slike begreper vil bli foretatt med
referanse til de individuelle kognitive kart. En av lederne hadde sitt arbeidsomrdde innenfor
leteboring i Nordsjgen. P3 grunn av forskjeller i arbeidsomrdde er hans kognitive kart i liten
grad sammenfallende med de gvrige lederes kart. Hans oppfatninger nér det gjelder letebo-
ring, er derfor ikke tatt med i de aggregerte kart. Interne forutsetninger for handling og selve
handlingene i hvert rederi inngdr heller ikke i de aggregerte kart fordi begrepene var relatert til
spesielle forhold 1 hvert rederi og dermed ikke egnet for aggregering.

Konstruksjonen av de aggregerte kart har et par utvidelser i forhold til de individuelle kart. De
aggregerte kart er forsynt med nummererte fortsettelsesmerker. Begrepene som er koblet
umiddelbart fgr fortsettelsesmerkene, gjentas etter fortsettelsesmerket pd konsekvensarket.
Videre er begrepene i de aggregerte kart inndelt i gruppene politikk, gkonomi og energi - og
skipsfart. Hermed ble det ogsd ved konstruksjon av de kognitive kart tatt utgangspunkt i det
kategorimgnster som etter hvert utviklet seg ved analyse av data. Avgrensningen av gruppene
til politikk, pkonomi og energi - og skipsfart har sammenheng med at oversiktligheten i de
kognitive kart bl.a. er avhengig av at begreper som relateres til hverandre, ikke ligger for langt
fra hverandre i kartet slik at forbindelseslinjene blir lange. Grupper som teknologi og industri
har nzr sammenheng med bide gkonomi, energi og skipsfart, samtidig som det er relativt f3
begrep innenfor hver av gruppene. Det er derfor ikke hensiktsmessig & plassere disse
kategoriene i egne avsnitt pd de kognitive kartene.

Med ovennevnte avgrensninger av begreper forlgp selve aggregeringen av de kognitive kart
uten stgrre problemer. Jeg hadde ventet problemer i tilknytning til vurderinger av hvilke
begreper hos lederne som kunne regnes som identiske. Ved 4 fokusere pd hovedbudskapet i
begrepene hos den enkelte leder og ved 4 ta den mest generelle formuleringen inn i de
aggregerte kart, var det ikke vanskelig & finne en naturlig plass for de individuelle begrepene.
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Et annet problem kunne ha vert inkonsistens mellom de individuelle kart. I rederiprosjektet
var det imidlertid lite uoverensstemmelse ute & gd. Né&r det gjelder historiske forhold, ble det
ikke lagt vekt pd om lederne husket feil. Om en leder f.eks. mente at det var en oppgangsperi-
ode for tgrrlast i en bestemt periode, mens flertallet mente at markedet for tgrrlast var
begredelig i samme periode, ble flertallsmeningen tatt inn i kartet, men den avvikende lederen
ble kreditert for begrepene. Hensikten med intervjuene er ikke 4 sjekke ledernes hukommelse,
men 4 avdekke hvilke innholdsmessige kategorier som de benytter ved beskrivelsen av
krisesituasjoner. N&r det gjelder vurderinger av fremtidig utvikling av oljesituasjonen og
konsekvenser for skipsfart, 1a jeg vekt pa 4 f4 frem disse inkonsistente vurderinger. Her viste
det seg imidlertid at avvikene var mellom ledere og forskere, og ved aggregeringen av de
kognitive kart for lederne var inkonsistens i fremtidsvurderinger ikke noe problem.

De kognitive kart fir frem relasjonene mellom begreper og dermed ogsd samspillet mellom
begrepskategoriene. Det viste seg imidlertid at de kognitive kart ikke var egnet for analyse av
hvilke innholdsmessige begrep som den enkelte leder hadde i sitt begrepsapparat, sammen-
liknet med de andre ledere. De aggregerte kognitive kart var heller ikke egnet for analyse av
innholdsmessige forskjeller mellom lederne og forskemne.

Dermed ble det til at jeg ogsa for THM falt tilbake til skjemaene som ble utviklet for de gvrige
metodene (se avsnitt 4.6), altsd tabellmessige oppstillinger av begreper nevnt av hver leder,
sammenstilt med de gvrige. Den eneste forskjellen er at tabellene ogsa inneholder analysen
av forskemnes begreper som en referansegruppe.

I forbindelse med utarbeidelse av tabellene oppstod det problemer med hensyn til kategori-
sering. Problemene gjaldt begreper knyttet til teknologisk utvikling innenfor skipsfart, og
begreper som hadde med skipsbygging 4 gjgre. Var det mest logisk eller hensiktsmessig &
plassere begrepene under skipsfart, eller hgrte de hjemme i kategoriene teknologi og industri?
Lpsningen 4 plassere begrepene under henholdsvis teknologi og skipsbygging ble valgt, men
uten klar begrunnelse. Avveiningene heldte mot denne lgsningen fordi jeg sd teknologisk
utvikling og industri som overordnede kategorier for skipsfart. Under skipsfart er det opprettet
en sekkepost som heter generelt. Her er seilingshastighet plassert, selv om dette begrepet
egentlig mer naturlig hgrer hjemme under tilbud for bdde tgrrlast og tank. Begrunnelsen for
plasseringen er at noen av deltakerne brukte begrepet for skipsfart generelt. Dessuten er
bunkerspriser plassert her. Bunkerspriser kunne ogsd ha veart plassert under energi, men
seilingshastighet og bunkerspriser hgrer naturlig sammen.

Tabell 7.1 er en oppstilling over hvilke begreper som lederne har nevnt under rsaker og/eller
konsekvenser for en eller begge krisesituasjoner. Formélet med denne sammensldingen er 4 fa
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et inntrykk av hvilke begreper som lederne har i sitt begrepsapparat. Det viste seg at de to
krisesituasjonene henger sammen slik at konsekvensene av oljekrisen 1979/80 ogsi utgjgr
noen av irsakene til dagens situasjon. Under analysen av hver krise fikk jeg inntrykk av at det
kunne vere tilfeldig om lederne gjentok begreper som energipkonomisering og substitusjon
ndr de skulle forklare arsakene til dagens situasjon, altsd rullet opp Arsakene i et bredere
perspektiv - eller om de bare konsentrerte seg om forhold som utlgste selve prisstigningen.
Videre kunne det vare tilfeldig om lederne gjentok begreper som tilbuds- eller etterspgrselsfor-
hold innenfor tank og tgrrlast under dagens situasjon hvis de under oljekrisen 1979/80 hadde
veartinne pl kapasitetssituasjonen. P& grunn av disse tilfeldighetene fant jeg attabell 7.1 gadet
mest korrekte uttrykk for ledernes begrepsapparat.

Det viste seg dessuten at de samme begrepene gikk igjen i de to krisesituasjonene, men slik at
objekter kunne vare koblet til forskjellige egenskaper, som igjen har felles overordnet begrep,
f.eks. nedgang og vekst i gkonomien kan underordnes det mer generelle begrep gkonomisk
utvikling. I tabell 7.1 er de fleste situasjonsmessige formuleringene erstattet med slike mer
generelle, innholdsmessig ngytrale bggrcp.

Generell diagnose

Figur 7.1 og 7.2 og tabell 7.1 utgjer altsd situasjonsmodeller for ledernes oppfatninger av

arsaker til og konsekvenser av svingninger i oljeprisen.

Sammenlikner vi situasjonsmodellen i tabell 7.1 med forskernes begreper, ser det ut til at
situasjonsmodellen for lederne er en relativt fullstendig representasjon. Gir man gjennom
tabellen, ser man at lederne som gruppe er representert pa stort sett de samme innholdsmessige
omridene som forskerne. Jeg vil likevel peke pa to av unntakene - som vi skal komme tilbake
til i avsnitt 7.2;

En av forskemne (606) trekker frem omlegging av oljeraffinering som en faktor som pa sikt vil
fgre 1l mindre etterspgrsel etter store tankskip. Det annet unntak finner vi under energi. Her
nevner forskerne oljeselskapenes inntjening og profitt som kritisk faktor for omfanget av
leteboring. Lederne som er inne pd omfang av leteaktivitet, nevner oljeprisen, mens spesielt
forsker 604 papeker betydningen av 4 se pa oljeselskapenes inntjening og overskudd - som
pavirkes av flere forhold enn oljeprisen (se det kognitive kartet for forsker 604 for dagens
situasjon i vedlegg B.6). Betydningen av denne siste faktoren ble oppdaget gjennom arbeidet
med en edb-basert riggmodell. For begge disse unntakene er det tale om trender som er
oppdaget og forklart ved & analysere tidsserier i et langsiktig historisk perspektiv.
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For balansen i fremstillingen kan man gjgre oppmerksom pd at ogsd lederne har punkter hvor
forskerne ikke er representert. Det gjelder f.eks. vurdering av olje som energikilde sammen-
liknet med andre energikilder. Videre er ledemne inne pd alternative energikilder som kjer-
nekraft og solenergi, mens forskerne holder seg til olje, kull og gass.

Tolkningsmessig er det flere interessante forskjeller mellom ledere og forskere med hensyn til
konsekvenser av fallet i oljepris. I det felgende refereres ofte til forsker 602 og 606, og de
kognitive kartene for dagens situasjon for disse forskerne er derfor tatt inn i figur 7.3 og 7.4.

En forskjell er vurderingen av konsekvenser nér det gjelder gkonomisk utvikling. Felles for
lederne er at de antar at lavere oljepris vil fgre til gkonomisk vekst, mens forsker 606 mener at
man ikke vil ha en s “favorabel makroeffekt som enkelte vil ha det til pd kort sikt”. En
forskjell gjelder virkningen pd tgrrlastmarkedet. Her antar 602 og 606 med litt forskjellig
begrunnelse - som antakelig kompletterer hverandre - at fallet i oljepris ikke vil fgre til positivt
utslag i tgrrlastmarkedet, mens de to ledere som er inne pd konsekvenser for tgrrlast (005 og
203), regner med rateoppgang i tgrrlastmarkedet. Tre av lederne er inne pd utvikling av
tankrater, og alle forventer bedring i tankmarkedet. Forsker 606 ser oppgangen i rater og pd
annenhindsmarkedet for tankskip som et overgangsfenomen, og bdde forsker 602 og 606
mener at det kan bli press pd ratene nedover. Begrunnelsen hos forskeme er en detaljert
analyse av tilbudssiden hvor de trekker inn overskuddskapasiteten, opplag, skraping, fall i
bunkerspris og seilingshastighet.

Ovennevnte tolkningsforskjeller bekrefter antakelsen i kap. 5 om at lederne og forskerne har
forskjellig ekspertise, og at det kan vere nyttig 4 vaere oppmerksom pi disse forskjellene. Er
man oppmerksom pé forskjellene, kan lederne utnytte dem til 4 fA mer nyanserte oppfatninger
av en situasjon. Dermed far de et bedre grunnlag for & vurdere situasjonen og hva de skal gjgre
for 4 takle den.

Antallet i de fleste referansegruppene i tabell 7.1 er pl tre ledere og mer. Dette indikerer at:
hver av lederne har et omfattende begrepsapparat for tolkning av omgivelsene. Tar man for
seg de individuelle kognitive kart, fir man ogs8 inntrykk av at lederne har en god forstdelse av
sine omgivelser. Vi kan likevel merke oss at kun to ledere har nevnt realutviklingen i
rdoljeprisene. Dette kan tolkes som et bekreftende signal pd inntrykket fra KSFM at lederne

ikke skiller mellom nominelle og reelle verdier.

Til tross for at lederne har et omfattende begrepsapparat for tolkning av omgivelser, er det tegn
som tyder pd at de ikke har et reflektert forhold til bruk av sitt begrepsapparat ved sgking etter
drsaker til og ved analyse av konsekvensene av en endring i markedssituasjonen.
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figur 7.3 - THM, dagens situasjon - forsker 602
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Tolkningsforskjellene mellom ledere og forskere kan henge sammen med at lederne ikke i
samme utstrekning har ordnet sine begreper under overordnede begreper som igjen er ekspli-
sitt relatert til hverandre.

Ovenstdende kommer frem i datamaterialet pé flere punkter:

Hos ledemne er det en tendens til & utvikle konsekvenser uten 4 ta bide tilbuds- og etter-
spgrselssiden i betraktning - eller til kun 4 ta enkelte forhold av tilbudssiden i betraktning.
Dette fremgér av de individuelle kognitive kartene. Tar vi derimot for oss f.eks. det kognitive
kart til forsker 602 (figur 7.3), ser vi at han systematisk utvikler konsekvenser av nedgang i
oljepriseridagens situasjon. Fgrst tar han for seg etterspgrsel etter olje. Deretter gir han lgs pd
bade tilbuds- og etterspgrselssiden (“forventning om mer transport av olje”) for tankfart.
Videre fglger utsiktene for tilbudssiden (overkapasitet, kombinertfliten og seilingshastighet)
og etterspgrselssiden (“transportene i tgrrbulk ...”) for tgrrlast. Endelig tar 602 for seg bade
etterspgrsel og tilbud for off shore virksomhet i Nordsjgen. Tilsvarende gjennomgang kan vi
finne for forsker 606 (figur 7.4) - som i tillegg kommer inn pd konsekvenser for tgrrlast via
gkonomisk utvikling som fglge av nedgang i oljeprisen.

En annen forskjell mellom ledere og forskere er at forskerne, som vi sd i forrige avsnitt, tar for
seg bdde tank og terrlast, og at de trekker inn kombinertfliten. Lederne har en tendens til &
begrense seg til ett av markedene. Av tabell 7.1 fremgér at fire ledere er inne p tgrrlast og fem
ledere er inne pd tankfart. Dette innebzrer imidlertid at tre og to ledere ikke er inne pd
henholdsvis tgrrlast og tank i det hele tatt. Forfglger vi denne trdden i dybden til de
individuelle kognitive kart, finner vi at to ledere i et rederi som driver innenfor b&de tankfart
og tgrrlast, ikke har nevnt tgrrlast og kombinert. En av lederne som driver innenfor tgrrlast, har
ikke nevnt tank og kombinert. Lederen for en off shore divisjon beskriver bare off shore
virksomhet.

Det er naturlig at lederne fokuserer pd sitt hovedarbeidsomrdde, men spesielt for tgrrlast er det
antakelig vesentlig 4 vare oppmerksom pd samspillet mellom tank og tgrrlast. Tgrrlast er
knyttet til tankfart via kombinertfliten, og virkningene av at kombinerttonnasjen skifter, er
stgrre for tgrrlast ifglge forsker 602: “... kombinertfldten er ikke sd stor, men den har mye
stgrre innvirkning pd bulkmarkedet enn tankmarkedet fordi bulkmarkedet er lite” (sitat fra
tolke hgyt intervju)'.

1. Hos forskerne finner vi ogsa en tendens til at beskrivelsen av situasjonen er pdvirket av de forhold som
forskerne har arbeidet med. Det gjelder forsker 602 som gjgr oppmerksom pa at han er opptatt av 4 simulere
virkninger av fall i oljepris, og det gjelder forsker 604 hvor det fremgar av de kognitive kart at hans
spesialomride er leteboring.
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En wredje forskjell mellom lederne og forskerne er knyttet til skillet mellom kortsiktige og mer
langsiktige vurderinger av utvikling i oljepris og tankmarkedet. Ovenfor ble det nevnt at
forskerne og ledemne tolker utviklingen i tankrater forskjellig. Forskeme ser presset pi
tankrater som en konsekvens ndr tankmarkedet har tilpasset seg fallet i oljepris, og de forklarer
stigningen i tankrater og skipspriser som et kortsiktig fenomen, nemlig gkt aktivitet med
hensyn til oljelagersituasjon og tidsforskyvninger i forbindelse med omplassering av skip og
bryting av opplag. Lederne skiller ikke mellom kortsiktige og mer langsiktige konsekvenser,
men forventer bedring i tankmarkedet som fglge av nedgangen i oljepriser. Samtidig antar fem
av lederne at oljeprisen vil stige, og de anslar fremtidig oljepris til 4 ligge mellom $15 og 320,
dvs. de antar at OPEC ikke sprekker®. Disse anslagene kobles imidlertid ikke til konsekvenser
for utvikling innenfor skipsfart. Hvis lederne antar at oljeprisen kommer opp igjen, svikter jo
en del av forutsetningene som ligger til grunn for deres optimisme bide ndr det gjelder
utviklingen innenfor tgrrlast og tankfart. Til sammenlikning utvikler forsker 606 alternative
fremtidsutsikter for tankfart avhengig av Saudi- Arabias og Kuwaits politikk.

Det er lite trolig at lederne ikke har begreper for bide tgrrlast, tankfart, kombinert og off shore,
og de har sikkert ogsi en mening om etterspgrsels- og tilbudsforholdene innenfor hvert
marked. Jeg tolker ovenstdende forskjeller mellom ledere og forskere slik at lederne ikke pa
samme mdite som forskerne har en overordnet modell for skipsfart hvor hvert marked med
tilbud, etterspgrsel og rate er relatert til hverandre. Dermed utvikler lederne enklere kon-
sekvensstier enn forskerne. De skiller ikke mellom kortsiktige og langsiktige virkninger, og de
trekker ikke inn alle forholdene som har betydning for kapasitetssituasjonen for skip.

Diagnose av gjennomgangsfigurer

Gjennomgangsfigurene 005 og 407 passer inn i den generelle diagnosen pa flere punkter, men
skiller seg ogsd ut i bdde positiv og negativ retning i forhold til flertallet. Figur 7.5 og 7.6 viser
de kognitive kart for henholdsvis leder 005 og 407 for dagens situasjon.

Figurene illustrerer de innholdsmessige tolkningsforskjellene mellom flertallet av ledemne og
forskerne. I motsetning til forskerne mener bade 005 og 407 at nedgangen i oljepris vil fgre til
gkonomisk vekst’. De mener dessuten at nedgangen vil fgre til bedring i tgrrlast- (005) og

2. En leder (405) er mer pessimistisk. Han tar i betraktning at oljeprisen kan dumpe utfor igjen, og antar at
fremtidig oljepris vil ligge mellom US-$10 og US-$15.

3. Leder005 ble intervjuet sA sent at han hadde registrert at farten i veksten i gkonomien ikke var s stor som han
hadde ventet pA grunn av billigere produksjon. Han utvikler likevel konsekvenser videre ut fra forventninger
om gkonomisk vekst.

6- NHH
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figur 7.5 - THM, dagens situasjon - leder 005
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tankmarkedet (005 og 407). Leder 005 skiller seg fra de fleste andre ledere pé drsakssiden for
dagens situasjon ved at han ikke kommer inn p politiske drsaker til nedgangen i rdoljepris.

Gjennomgangsfigurene kan ogsi illustrere poenget fra den generelle diagnosen at lederne har
tendens til enklere tolkning av konsekvenser enn forskerne. Leder 005 trekker f.eks. konklusjoner
om fremtidig utvikling av markedene basert pd bare etterspgrselssiden. Dette er for sd vidt
inkonsistent med resultatene fra KSF-intervjuet hvor han trakk frem kapasiteten til ordinzre
bulk carriers som en kritisk suksess faktor. De kognitive kart til leder 407 er sterkt fokusert pd
tankfart. Leder 407 er ikke inne pi tgrrlast i det hele tatt selv om hans arbeidsomride ogsé
omfatter en linje. 005 og 407 skiller ikke mellom kortsiktige og langsiktige virkninger av
nedgangen i oljepris, og til tross for at de mener at oljeprisen vil stige igjen, relaterer de ikke
denne oppfatningen tilbake til oppfatningene om bedring i skipsmarkedene.

P4 andre omrader kan begge gjennomgangsfigurene fremstd som normative referenter for de
gvrige ledere. P4 konsekvenssiden skiller leder 005 seg positivt ut ved & vare en av de fi
ledere som utvikler konsekvenser for bdde tank og tgrrlast, og han er den eneste leder som
kommer inn p4 sammenhengen mellom tank og tgrrlast via kombinertfldten. 005 skiller seg
ogsd ut i forhold til de fleste ved eksplisitt & trekke inn industrigrener som har betydning for
etterspgrselen etter rederiets bter (treforedling), og industrigrener som kan gi signaler om
etterspgrselen innenfor tgrrlast generelt (stdlindustri). Ses de kognitive kart for oljekrisen
1979/80 og dagens situasjon i sammenheng, har leder 407 vart inne pd bdde etterspgrsel og
tilbud p4 tankmarkedet mer grundig enn noen av de andre lederne. P4 tilbudssiden er han f.eks.
inne p4 bade kapasitet, seilingshastighet, aldersstruktur, nybygging og skraping (se tabell 7.1).

Leder 407 skiller seg fra de gvrige deltakere ved at de kognitive kart som er avdekket for ham,
er enklere enn de gvrige. De har fi begreper og enkle relasjoner mellom begrepene. En
forklaring kan vare at han hadde liten tid den dagen intervjuet fant sted fordi han skulle ta
endelig beslutning om en stgrre investering dagen etter. Likevel hadde vi god tid pd slutten av
intervjuet, og jeg forsgkte 4 gd gjennom det 407 hadde sagt for 4 f4 ham til utdype, men han
fglte bdde da og ved tilbakemeldingsmetet at han hadde fatt sagt det vesentligste. Og her tror
Jjeg at noe av ngkkelen til leder 407 ligger: Han har en klar oppfatning av hva han anser for 4
vere vesentlig. Nir det gjelder dagens situasjon, hadde jeg inntrykk av at han mer enn de
gvrige hadde tenkt gjennom situasjonen, og at han derfor kun la frem de vesentlige faktorene.
Stgtte i teorien for denne tolkningen kan finnes hos Schroder et al. (1967, s 188 og 189)*.

4. Iboken beskrives problemer med 4 f4 intervjuobjektene til A spesifisere alle trinnene i tankeprosessene hvor
det foretas alternative tolkninger og sammenlikninger. Av det kognitive kart for dagens situasjon fremgar at
leder 407 har foretatt en omfatiende fglsomhetsanalyse slik at vi har indirekte tegn pa at han faktisk har foretatt
alternative tolkninger av fremtidsutsiktene.
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7.1.2 Oppfatninger av handlinger
Kommentarer til analyse

Tabell 7.2 gir en oversikt over de handlinger som ble nevnt under intervjuene. Tilsvarende
tabell 7.1 viser tabell 7.2 altsd handlinger som ble nevnt bide for oljekrisen 1979/80 og dagens
situasjon. Begrepet handling brukes i vid forstand konsistent med bruken av handlingsvariabel
i KSFM, se avsnitt 6.1.1. Med handling’ menes da ikke bare konkrete tiltak, men ogsi
overviking og analyse av omgivelser og utarbeidelse av planer. Begrepet handling brukes om
aktiv og bevisst bruk av begrepsapparatet. I overensstemmelse med den overordnede model-
len for THM er tabell 7.2 strukturert slik at den fglger fasene i en beslutningsprosess. Fasene
er imidlertid avgrenset slik at tabellen kun omfatter grupper som belyses ved THM. En gruppe
som overvdking av interne forhold hgrer f.eks. ikke naturlig hjemme i tabellen fordi THM tar
utgangspunkt i en krise i omgivelsene, og det er ingen spgrsméil i intervjuet som gir pd
overviking av interne forhold. Gruppeinndelingen i tabellen er dessuten konsistent med
atferdskomponentene i den overordnede modellen for avhandlingen - se figur 3.5, dvs. de
fgrste gruppene hgrer under informasjonsbehandling, mens gruppene planer og handlinger
hgrer under beslutningsatferd.

Som nevnt i avsnitt 5.3 ble det under tolke hgyt intervjuene foretatt to endringer av intervjuet.
Ifplge den overordnede rammen for datainnsamling og diagnose i avsnitt 3.5 var det ventet at
IRCRI skulle belyse ledemnes informasjonssgking og -analyse. Under analyse av data fra
IRCRI, oppdaget jeg imidlertid at datamaterialet ga et darlig innblikk, spesielt i hvordan
lederne analyserte eksterne data - se avsnitt 8.1.2. S3 fremt det ble anledning, forsgkte jeg
derfor 4 4 lederne til 4 fortelle om rederiets planleggingsprosess under tolke hgyt intervjuet.
Videre ble spgrsmél 8 om malsetninger utvidet til ogsa & omfatte strategier for hdndtering av en
krisesituasjon som oljekrisen 1979/30.

Tabell 7.2 inneholder en del nye begreper som blir forklart i det fglgende:

Begrepet analyse under overviking av omgivelser omfatter underbegrepene fglsomhetsana-
lyse, strukturert gjennomgang og forventninger. Fglsomhetsanalyse omfatter kvantitativ
analyse med edb-basert verktgy hvor data for ikke-kontrollerbare variabler endres systematisk
over et visst intervall. Med strukturert gjennomgang menes kvalitative analyser, men etter et
bestemt mgnster, f.eks. som ekstern analyse i en strategisk planleggingsprosess (se f.eks. Lund

5. Ttabell 7.2 brukes begrepet handling bide i vid forstand og i mer snever forstand om konkrete tiltak. I tidligere
versjoner av tabellen ble begrepet tiltak brukt, men det strider mot vanlig sprikbruk 4 skrive “tiltaksalternativ”
og “tiltaksplaner”. Jeg har ikke funnet brukbare begrep for 4 fa frem disse forskjellene i begrepsinnhold.



154

7 Analyse og diagnose av data fra THM

THM - handlinger

NN

Situasjon: Investering i skip

antall ledere: 7

antall i

nevnt av nevnt av

réf.gruppe

leder 005 leder 407

Overvaking av omgivelser

1 1

informasjonssgking

analyse, tolkning

fglsomhetsanalyse

1
1 1
1

strukturert gjennomgang

forventninger, tro

Vurdering av interne konsekvenser

Utvikling av handlingsalternativer

informasjonssgking

analyse, tolkning

Planer (valg)

[Sg S U JU

strategibygging

strategisk plan

generelle handlingsplaner

befraktning

kontraktslengde

bunkersklausuler

konkrete handlingsplaner

kjgp av tankskip

| |drifysalg av tankskip

[ kontraktsforhandlinger

Handlinger (iverksetting)

gjennomfgring av prosjekt

kontrahering

forhandlinger om kontrahering

kansellering

kjgp av skip

innbefraktning av skip

salg av skip

avvikling av engasjement

forhandling om betalingshenstand

kontraktsforhandlinger

reforhandling av kontrakter

innfgring/bruk av bunkersklausuler

Revurdering av handlinger

-informasjonsbehandling

informasjonssgking

[U JUIDY [N U U I
[

ikke systematisk datainnsamling

ikke effektivt tilbud av tgrrlasttonnasje

bedre overvaking av oljemarkedet

analyse, tolkning

]undervurdering av utslag i oljepriser

handlinger

—

manglende portefgljesyn

vurdering under alternative markedsutviklinger

sen/ikke reaksjon p4 signaler
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tabell 7.2 - THM-handlinger
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& Lorentzen, 1976). Under forventninger plasseres ledernes begreper hvis de ikke angir at

mer omfattende analyse har funnet sted, f.eks. “anelse om at markedet var kunstig hgyt”, “tro
pé fortsatt hgye oljepriser’.

Under planer er bl.a. nevnt begrepene strategibygging, generelle og konkrete handlingsplaner.
Strategibygging gr ut pd & legge opp et batteri av handlingsalternativer under forutsetning om
forskjellig utvikling av markedet og/eller 4 legge opp strategier hvor man tar hensyn tl at
omgivelsene raskt kan endre seg. Strategibygging er den mest avanserte form for planlegging.
Den ble forklart under strukturelle normer for THM i avsnitt 4.4.2, og vi skal komme tilbake til
begrepetiavsnitt 7.2. Generelle handlingsplaner gdr p en type handlinger og angir retningslin-
jer for hvordan denne type handlinger skal gjennomfgres en tid fremover - f.eks. til det
kommer nye retningslinjer. En generell handlingsplan kan vare retningslinjer for hvordan
fraktkontrakter skal utformes bl.a. med bunkersklausuler. Med konkrete handlingsplaner
menes planer for et konkret tiltak, f.eks. kjgp av et tankskip. Begrepet gr ikke pd kvaliteten
av planene. De kan variere fra tanker og idéer til detaljplaner.

Gruppen revurdering av handlinger glr pd oppfelging og kritisk vurdering av handlinger og
oppfatninger. Revurderingen kan gd pd kvaliteten av overvakingen av omgivelsene, og den
kan gd pd kritisk vurdering av de tiltak som ble gjennomfgrt. Revurdering av handlinger
innebarer altsd l&ring om seg selv og egen atferd® i tillegg til l&ring om omgivelsene. Dermed
skjer en utvikling av oppfatningene slik at man blir bedre til 4 takle omgivelsene.

Generell diagnose

Tabell 7.2 utgjgr ikke en situasjonsmodell for ledemnes handlinger. For det fgrste representerer
den ikke de handlinger som hver leder har tenkt ut og utfgrt, men den gir en oversikt over de
handlinger som lederne har nevnt. I og med samarbeidet mellom lederne kan den samme
handlingen alts3 vere nevnt flere ganger, f.eks. av 005 og medarbeideren 007. Referansegrup-
pen er her heller ikke noen representativ sammenlikningsgruppe nér det gjelder handlingene.
At et flertall av ledemne har nevnt et bestemt tiltak, f.eks. kontrahering eller salg av skip,
antyder ikke noe situasjonsmessig normativt. Tabell 7.2 indikerer hvilke handlinger som
lederne har vert med pd i Igpet av perioden 1979 - 1986 (bortsett fra 205 og 405 som ikke har
vert ansatt hele perioden’). Som nevnt under kommentarene, er tabellen strukturert slik at den

6. Handlingene som er listet under gruppen, stammer hovedsakelig-fra svarene pa spgrsmal 7 og 17 i intervjuet,
dvs. spgrsmalet som gir pA om rederiet burde ha reagert annerledes under oljekrisen 1979/80, og spgrsmalet
om hvilken informasjon som lederen savner om dagens situasjon.

7. Leder 407 har heller ikke vaert ansatt i rederiet hele perioden, men han beskrev hvordan han taklet den fgrste
oljekrisen i en tidligere jobb. Begrepene fra denne beskrivelsen inngér i tabell 7.2.
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viser fasene i en beslutningsprosess, men de nevnte handlinger inngdr altsd ikke i én beslut-

ningsprosess. Handlingene som lederne har nevnt, er plassert inn i strukturen.

Ut fra den kjennskap til ledernes atferd som er ervervet gjennom andre metoder, er det ogs
klart at tabell 7.2 ikke gir et fullstendig bilde av ledernes informasjonsbehandling eller
beslutningsatferd. Det er f.eks. ikke riktig at leder 005 ikke driver informasjonssgking. Det er
ikke riktig at lederne ikke utvikler handlingsalternativer. Tvertimot indikerer de fleste pro-
sessintervjuer at rederiene utvikler flere alternativer i tilknytning til et investeringsprosjekt.
Det er heller ikke representativt at kun to av lederne (begge fra rederi 200) er involvert i
strategisk planlegging. Av KSF-intervjuene med 005 og 407 fremgdr at det legges strategiske
planer ogsd i disse to rederiene.

Tabellen er altsd en oversikt over de handlinger som lederne har nevnt, eller som kan utledes av
de kognitive kart. Ut fra ovennevnte kommentarer er det klart at tabellen skal tolkes med
forsiktighet. Den vil derfor i det fglgende bli kommentert primart hvor intervjuet har direkte
spersméil om handlinger, og hvor den kan kan bekrefte signaler fra KSFM og dermed styrke
resultater i figur 6.3. Dessuten vil tabellen bli brukt som en oversikt over handlinger i
forbindelse med drefting av struktur i avsnitt 7.2.

Tabellen bekrefter inntrykket fra kjerneintervjuet at ledemne er involvert i alle fasene av en
beslutningsprosess, jfr. avsnitt 5.5. Tabellen illustrerer ogs3 at ledeme ma takle en vanskelig
situasjon med omskiftninger i omgivelsene. I lgpet av de Atte 4rene fra 1979 til 1986 har
lederne kontrahert og forhandlet om betalingshenstand. De har kjgpt og solgt og kjept skip.
De har gjennomfert prosjekter og avviklet prosjekter, og de har reforhandlet kontrakter mer

enn €n gang.

Nér det gjelder overvaking av omgivelsene, har intervjuet ikke spprsmal som gr direkte pa
informasjonssgking. Her kom flere ledere imidlertid inn pa informasjonssgking ved svar pd
spersmél 3 og 12, dvs. spgrsmélene som gir pd om oljekrisene kom overraskende pi dem.
Svarene indikerer en omfattende overvdking av omgivelsene. Hermed bekrefter tolke hpyt
data resultatene fra KSFM nér det gjelder den eksterne informasjonssgkingen.

Néir det gjelder analyse av omgivelsene, har intervjuet heller ikke spgrsmdl som gér direkte pd
denne fasen av beslutningsprosessen. Som nevnt under kommentarene, begynte jeg imidlertid
4 sperre lederne om rederiets planleggingsprosess med spesiell vekt pd hvordan analvsene
foregdr. Her fikk jeg svar fra fire av lederne. Utdrag 7.1 er en av ledernes beretning av
planleggingsprosessen. Jeg har to tilsvarende beretninger, bortsett fra at de ikke er sd presist
formulert. Tendensen i disse beretningene er at rederienes strategier er basert p4 én fremdds-
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AM:

203:

AM:

203:

AM:

Vi ghr videre, ja. Nir det skjer noe sint i markedet, har dere malsettinger, har dere
strategier for hva dere i grunnen skal gjgre? Det var en veldig rask utvikling som
skjedde, det skjedde veldig mye.

Du vet, vi har jo i de siste drene operert med en sékalt strategisk planleggingspro-
sess. Alts4, vi har jo hatt det i en annen form tidligere, men mindre bevisste. Men
sd da dette her skjedde, si var ikke det knyttet sammen med noen slags bredere
betrakgning omkring hva skjer i vart miljg, hva skal vere vér rolle i dette miljget,
hva er vart mal nar det gjelder organisasjon, aktiviteter om fem &r, hvor er vi, hvor
er vi om fem 4r, osv. Det var ikke et resultat av en sinn prosess. Den form man
drev pd med, var & prgve 4 vere generelt orientert, og vi var maritimt orientert, og
jeg vil si at det var litt mer tilfeldig basert det som skjedde.

Senere har vi prgvd & vare mer systematiske, men man kan jo godt legge merke til
at, som alle vet i dag, sa er vi kommet i en situasjon som er vanskelig. Dukan altsa
da si, hvordan kan det skje nir vi nd driver s veldig fint med strategisk planleg-
ging, og vi prgver 4 forstd et miljg og lager forecasts, osv. Du kan jo pa en mite si
(latter) at det ser ikke ut til at det hjelper si veldig mye 4 ha en mer eller mindre
formell strategisk planleggingsprosess - og nd er jeg for s& vidt litt stygg fordi, det
er klart, jeg tror jo at selve arbeidsformen, altsd det at du setter deg ned en gang i
blant og prgver & snakke med dine medarbeidere om hva er det vi gjgr godt, hvaer
det vi gjgr darlig, og hva er det vi tror pé skal vere de sterke sider vi skal bygge
videre pd. Erdet noe vi ikke kan som vi mé se 4 lzre oss. Er det omrider hvor vi
arbeider, som det er gode prospects for i fremtiden som vi kan gjgre noe mer med,
altsd evnen til fleksibilitet og tilpasning og alt dette vi har snakket om tidligere. Vi
prgver jo der gjennom en sdnn prosess 4 si at vi skal ha en gjennomgang av virt
miljg. Vi skal se pd valutautvikling, vi skal se pd oljeprisutvikling. Olje-
prisutvikling er en viktig parameter vi har definert. Vi har definert en del viktige
parametere i verdensgkonomien som pavirker vir situasjon. Oljeprisen er en,
valutautvikling en annen, verkstedindustriens utvikling er en tredje, for den avgjgr
eller pAvirker tilbudssiden nr det gjelder skip, ikke sant. S4 vi har definert sdnne
viktige omrider, og sa har vi en egen gruppe som vi kaller for konjunkturutvalget
som prgver da & bli enige om utviklingen pa disse omridene. Og si avleder vi
derav igjen hvordan ligger det da til rette. Kan vi se pd oss som i en vanskeligere
eller bedre eller hva for noe arbeidssituasjon nér det gielder de tingene vi gjgr.

Snakker du nu om din seksjon?
Neli, nei, nu er det hele firmaet.

Nu er det hele firmaet, akkurat. Disse analysene dere foretar, er de kvantitative

-eller er det sinne diskusjoner rundt et bord hvor dere sitter og tror ....

utdrag 7.1 - utdrag fra tolke hgyt protokoll - leder 203
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203: Deteret bord. Viprgver & vare kvantitative, men det er veldig vanskelig & vere
kvantitativ, s& det er mer kvalitativt enn kvantitativt. Nu har det jo vist seg gang
pé gang at nér vi prgver & kvantifisere hva som skjer om fem 4r eller tre 4r, s far
vi alltid feil.

AM: Ja.

203: Og hvis du tilfeldigvis en gang skulle vere noksa dead on, s har vi antakelig vart
veldig heldige. Vi har vunnet i det lotteriet der, kan du si. Vi kunne like godt ha
kommet ut med et helt annet resultat.

AM: Nettop, men ... Det som egentlig er poenget her, det er at hvis man stgtter seg til
helt kvalitative vurderinger, sd gjgr man de feilene som vi gjgr fordi vi ikke er s&
veldig gode intuitive statistikere. Hvis man setter opp tall og s forsgker eventuelt
4 analysere hva skjer hvis sdnn og sinn og sdnn, s& ser man hva det eventuelt kan
fare til i kroner og grer, og da blir man kanskje mer forskrekket. Og det gjgr ogs
at man lerer om situasjonen si man blir mer pd vakt overfor mindre svingninger.

203: Ja, altsd vi gikk ut med ... Dette med strategisk planlegging, der hadde vi en
modell, en oppskrift, kan du si. Vi hentet inn en person utenfra som hadde
arbeidet med den type prosess som strategisk planlegging var, og som da kom inn,
og han begynte & skrive kapitler i1 en oppskriftsbok, kan du si, som vi kalte for en
intern analyse og ekstern analyse hvor vi skulle beskrive vire gode og darlige
sider. Og vi skulle da se p& vire konkurrenter, og vi skulle vurdere oss selv i
forhold til konkurrentene, og vi skulle si hvor er vi gode, hvor er vi darlige i
forhold til konkurrentene, og vi skulle lage scenaries - et mest sannsynlig scenario,
et mindre sannsynlig scenario, og vi skulle til og med prgve & sette sannsynligheter
pd dette her, ikke sant? S4 vi begynte sinn 4 lese disse tingene her, vi begynte s
godt vi kunne, kan du si, 4 arbeide etter denne modellen. Men for hvert &r som har
gitt, har vi forenklet (latter).

AM: Akkurat.

203: S kuttet vi ut & snakke om most likely og optimistic og pessimistic - ikke sant, det
var tre. P4 hver ting skulle vi ha tre iallfall sannsynlige utfall. Det der, det ble
héplgst altsd. S4 gikk vi over til & snakke om bare most likely, og s& etter hvert har
vi redusert tallmaterialet, osv. S4idag er dette med strategisk planlegging blitt en
mye mer kondensert gvelse hvor vi rett og slett prgver 4 sette opp kort méil -
kvalitative og kvantitative mil, prgver 4 identifisere helt vesentlige faktorer i det
miljget hvor vi arbeider - og i det hele tatt gjgre dette mye enklere slik at du kan
kommunisere, du kan forsta. Alts4, det blir rett og slett at ambisjonene er for hgye
til 4 begynne med p dette her. Det er det som veldig ofte skjer ndr du setter i gang
med noe nytt, at-ambisjonene er for hgye.

utdrag 7.1 - utdrag fra tolke hgyt protokoll - leder 203, forts.
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vurdering, nemlig den som anses mest sannsynlig, og at fremtidsvurderingene ikke er basert p&
kvantitative analyser, jfr. tabell 7.2 hvor kun to ledere er merket av under kvantitativ analyse
av omgivelsene. Manglende kvantitative analyser kan fgre til enklere forklaringer (jfr.
Tversky & Kahneman, 1982b, s 177) og kan va&re en irsak til tolkningsforskjellene mellom
ledere og forskere som vi sd i avsnitt 7.1.1 nr det gjelder pkonomisk vekst og utviklingen

innenfor frakt- og tonnasjemarkedene.

Gruppen vurdering av interne konsekvenser i tabell 7.2 har direkte adresse til spprsmaél 5 og
14 i tolke hgyt intervjuet. Fire av syv ledere besvarte spgrsmélet, men bare tre i tilknyming til
dagens situasjon. Alle svarene var i form av generelle utsagn om fremtidig lgnnsomhet som
f.eks. stigende rater for tankengasjement, problemer innenfor off shore. Alle svarene hadde
referanse til konsekvenser som man allerede hadde erfart. Dette kan tyde p4 at lederne ikke har
en god forstdelse av interne konsekvenser av endringer i omgivelsene. Inntrykket er konsistent
med resultatet fra analyse av KSF-data, at lederne ikke analyserer interne konsekvenser av

endringer i markedet.

Utvikling av handlingsalternativer er knyttet til spprsmal 15 og 16 i intervjuet. Her er
tendensen den samme som ovenfor. Det er ingen svar som eksplisitt gir p4 at rederiet har
utviklet og vurdert alternative handlinger for 4 takle endringene i oljepriser®. I datamaterialet
er det bare ett eksempel pa utarbeidelse av en handlingsplan for 4 utnytte oljeprisendringene,
nemlig 407 som har utviklet en plan for 4 kjgpe tankskip. Dette kan tyde pd at lederne ikke har
en god forstdelse av samspillet mellom endringer i omgivelsene og handlinger. Inntrykketer
konsistent med resultatet fra analyse av KSF-data, nemlig manglende analyse av handlingsstrate-
gier for 4 takle endringer i markedet.

I overensstemmelse med ovenstiende resultater indikerer gruppene planer og handlinger i
tabell 7.2 at lederne stort sett ikke takler endringer i markedet. De fleste investeringene som er
nevnt i tabell 7.2, skjedde ikke som en reaksjon p4 en markedsutvikling. Eksempler er
gjennomfgring av et prosjekt for etablering i Midt-@sten, tre av de fire nevnte kontraheringene
og innbefraktning av tonnasje. For disse handlingene var det tale om interne behov for skip
eller utnyttelse av en mulighet til 4 ekspandere innenfor et omrdde hvor man antok at man
hadde en konkurransefordel. De fleste av de defensive handlinger - salg av skip i det ene

8. Fra prosessintervjuet er det klart at lederne utvikler handlingsalternativer i forbindelse med investering-
sprosjekt for 4 finne den mest lpnnsomme lgsningen. Ingen av eksemplene i prosessintervjuet var imidlertid
investeringsprosjekter som hadde utgangspunkt i takling av omgivelser, jfr. avsnitt 5.5. 1 to tilfelle ble
markedet trukket inn ved vurdering av inntekissiden av prosjektet. I begge tilfelle er det tale om en grundig
analyse med bredt perspektiv pd skipsfart generelt og ngkkelomridene for rederiene spesielt. Inntrykket er
likevel at analysen resulterte i ett forsiktig anslag pA fremtidig utvikling av etterspgrsel etter rederiets tjenester,
og at handlingsalternativene ble atarbeidet pA grunnlag av dette ene anslaget.
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tilfelle, avvikling av engasjement, reforhandling av kontrakter - har imidlertid skjedd som
folge av at lederne métte takle en markedsutvikling som de ikke hadde forutsett.

Den siste gruppen i tabell 7.2, revurdering av handlinger, henspeiler pA spgrsmélene 7 og 17
om lederne burde ha reagert annerledes, og om hvilken informasjon de mangler. Dessuten er
svarene pa spgrsméil 3 og 12, dvs. om oljekrisene kom overraskende p4 lederne, plassert under
gruppen. Som vi ser, gir selvkritikken forst og fremst pé at de reagerer for sent pd signaler,
eller at de ikke reagerer pa signaler som de for s vidt har fanget opp. Her fir vi alts4 ledernes
egen bekreftelse pa diagnosen ovenfor. Et annet punkt som gir igjen under revurdering av
oppfatninger, er at lederne undervurderer utslagene i oljeprisen. Prisendringene kommer for
ventet, og de er stgrre enn ventet - og dermed undervurdereres utslagene p& markedet. Dette
punktet kommer-vi tilbake til i avsnitt 7.2.

Diagnose av gjennomgangsfigurer

Gjennomgangsfigurene kan igjen illustrere den generelle diagnosen ovenfor, samtidig som de

begge skiller seg ut i positiv og negativ retning.

Leder 005’s rederi kan illustrere den generelle diagnosen nér det gjelder punktet om mang-
lende kvantitative analyser. I rederiet foregdr det som 005 har kalt diskusjoner, men som
medarbeideren, leder 007, med en mer dekkende betegnelse har kalt for en strukturert gjen-
nomgang. Her foretar rederiet en omfattende kvalitativ vurdering av utsiktene for ver-
densgkonomien, skipsfart generelt og rederiets arbeidsomrade spesielt. Leder 007 bruker ogsa
begrepet scenarier, men det er klart at begrepet ikke brukes om kvantitative fremtidsbilder.

Leder 005 kan fremstd som en normativ referent ved at han tilsynelatende har best forstielse av
interne konsekvenser av endringer i omgivelsene. Dette fremgir av det kognitive kart for
dagens situasjon (figur 7.5) hvor han er inne p& sirbarhet for utviklingen i generelle kon-
junkturer, konkurransesituasjonen innenfor papirtransport, sirbarhet for bunkerspris og ut-
formingen av bunkersklausuler. Dessuten kommer han inn pd lgnnsombheten av investeringer
og innbefraktning av tonnasje. Til tross for denne forstielsen har leder 005 i likhet med de
fleste andre ikke nevnt planer eller handlinger som tar sikte pa 4 takle endringer i markedet.

Leder 407 kan fremstd som en normativ referent nr det gjelder analyse av tankmarkedet. 407
er antakelig den leder som mest grundig har foretatt kvantitative analyser av markedet.
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‘Det er da interessant at 407 ogsd kan fremst& som normativ referent nir det gjelder 4 reagere pa
en endring i omgivelsene. Han er den eneste deltaker som aktivt takler endringen i oljeprisene
ved & legge opp en konkret handlingsplan for investering i tankskip. Planen presenteres for
Styret og banken - samtidig som han overviker annenhindsmarkedet. Han sikrer seg dermed
handlefrihet 4l 4 sl til pd kort varsel. Inntrykket av at leder 407 aktivt takler endringer i
markedet, bekreftes av det kognitive kart for oljekrisen 1979/80. PA den annen side utvikler
leder 407 dlsynelatende ikke interne konsekvenser for ndvarende aktiviteter av endringen i

oljepris.
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7.2 Tolke hgyt metoden - struktur

Kommentarer til analyse

I avsnitt 4.4.2 ble det utviklet strukturelle normer for THM basert pd kognitiv kompleksitets-
teori. Her ble det ikke drgftet i detalj hvordan de strukturelle normene skulle miles. Mélin-
gene ble i sin helhet flyttet til dette avsnittet for & knytte drgfting av méiling direkte til de
problemer som oppstod.

Tabell 7.3 viser resultatene av de kvantitative mélingene som ble foretatt. MaAlingene og
fremgangsmdten vil bli drgftet i det fglgende. Kolonnen Wilcoxon refererer til Wilcoxons test
for to utvalg, se f.eks. Lillestgl (1978) og Hodges & Lehmann (1970).

Det fgrste milet gir p antall drsaker og konsekvenser. Ved miling av dette antallet er det et
spgrsmil hvor i tankerekkene man skal mile. Her ble den Igsningen valgt 4 starte miling av
bAde 4rsaker og konsekvenser i begynnelsen av tankerekkene - altsd for drsakers vedkom-
mende ved det fgrste begrepet og for konsekvensers vedkommende ved det fgrste begrepet
etter ngkkelbegrepet, nemlig drastisk oppgang og nedgang i oljeprisene. Konsekvent anven-
delse av denne regelen gir imidlertid ikke noe rimelig sammenlikningsgrunnlag mellom
deltakerne, og regelen er derfor modifisert p4 fglgende tre miter:

Lederen skal ikke tillegges ferre arsaker og/eller konsekvenser pd grunn av at han begynner
tankerekken med et omfattende begrep, eller p4 grunn av at han gér litt tilbake i historien.
Leder 205 begynner f.eks. 4rsaker til dagens situasjon med begrepet “kraftige prishopp pa olje
gjennom 70-4rene”. Likevel er han i likhet med de gvrige notert for to drsaker med begreper
som gir pd utvikling av alternative oljekilder og pé energigkonomisering. For det annet blir
deltakeren ikke notert for flere &rsaker/konsekvenser pd grunn av finformuleringer. Forsker
606 (figur 7.4) er f.eks. notert for bare én konsekvens for begrepene “rederiene ekstrapolerte
prisen for langt inn i himmelen” og “rederiene ekstrapolerte prisen for langt inn i fremtiden”
under oljekrisen 1979/80. Begrunnelsen er at begge begrepene gir pi kvaliteten av
trendfremskrivninger. Ide tilfellene hvor deltakerne har nevnt et overordnet begrep og derp4
presisert begrepet med flere underordnede begreper, har de fitt notert &rsaker/konsekvenser
for bare de underordnede begreper. Her har jeg likevel vert forsiktig i de tilfeller hvor det
overordnede begrepet kan ha en utvidet betydning i forhold til de underordnede begrepene. Et
eksempel pd denne vanskelige avveiningen har vi hos leder 407 i det kognitive kart for dagens
situasjon (figur 7.6). Her har han presisert begrepet “stigning i etterspgrselen etter olje” med
underbegreper som gar pd gkt pkonomisk aktivitet og substitusjon. Likevel kan leder 407 ogsa
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THM - strukturelle malinger l
T [ antall ledere: 7
Situasjon: Investering i skip antall forskere; 3,
005{ 007] 203| 205{ 207! 405{ 407{gj.sn.j std.] 602| 604| 606igj.sn.| sid.} Wilcoxon
]
Antall rsaker og konsekvenser: |
T »
Oljekrisen 1979/80: |
# Arsaker 2 5 3 3 4 2 2] 300 12 3 3 2l 27| 06
# konsekvenser S 3 3 3 1 6 1] 31 19 4 3 6| 43] 15
Dagens situasjon:
# Arsaker 5 3 5 5 2 6 1| 391 19 4 4 2] 33| 12
# konsekvenser 8 4 6 6 2 2 5| 47 22 8 5 91 73] 21] p<0,092
|
Perspektiv:
)
Differensiering (antall dimensjoner): |
politikk 1 1 1 1 1 1| 10/ 00 1 1 11 1,0 00
teknologi 1 1 0 1 1 1 0} 07{ 05 1 0l 0| 03] 06
energi 1 1 1 1 1 1 11 1,00 00 1 1 11 1,00 00
pkonomi 1 1 1 1 1 1 1] 10} 00 1 0 11 07| 06
industri 1 1 1 0 1 1 0] 07/ 05 0 0 1| 03] 06
skipsfart 1 1 1 1 1 1 1| 1,0 00 1 1 17 1,0 00
sum 6 6 5 5 6] 6 4, 54/ 08 5 3 51 43} 12
l
Diskriminasjon (antall begreper):
olitikk 2 5 4 6 2 4 2| 36| 16 1 S 4] 33| 21
teknologi 2 1 0 1 2 2 0 11l 09 1 0 0 03] 06
energi ol 5| ef 14l 6l 121 9 87 34 7] 10{ 101 90 17
gkonomi 2 3 2 1 21 1 1 171 08 2 0 2] 1,31 12
industri 3 2 2 0 21 4 0| 19 15 0 0 31 100 17
skipsfart 12 91 12| 14 716 91 99| 29 17{ 23] 23[21,0] 35| p<0,009
Antall begrep innenfor skipsfart:
generelt 2 2 1 2 0 2 0 13] 1,0 2 0 2] 1,3) 12
torrlast 5 6 3 5 0 0 0 27| 27 S 7 5| 571 12
etterspprsel 1 1 1 0 0 0 0] 04] 05 1 1 1, 1,0/ 00
tilbud 2 3 2 4 0 0 0l 16/ 1,6 3 5 30 3,7 12
annet 2] 2[ o 1l o o of o7 10f 1] 1] 1l 10[ 00
tank 4 o 6 S| of 4 8 390 30 7 71 9 13 12
ettersporsel 20 o] il 2] ol 2 2l 3l iof a2l 2l 17 06
tilbud 1] ol 3 2] ol ol 4 14] 16 s[4l s[ a7] 06
annet 1 0 2 1 0 2 2| 1,1} 09 1 1 21 13| 06
kombinert 1l ol of of of of of o1 oaf 1] 1] 1] 1,0/ 00
bilskip 0 0 1 0 0 0 0f 01| 04 0 ol 1] 03] 06
off shore 0 1 1 2 7 0 1/ 17| 24 2 8 5/ 50{ 30
etterspgrsel 0 1 1 2 4 0 1] 1,3] 14 1 4 31 270 15
tilbud 0 0 0 0 2 0 0] 03I 08 1 3 1l 1,71 12
annet 0 0 0 0 1 0 0 01] 04 0 1 1] 07| 06
sum 12 9] 12| 14 7 6 9{ 99| 291 17} 23] 23] 21.0{ 3.5

tabell 7.3 - THM, strukturelle malinger
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ha tenkt pd at nedgang i oljeprisen kan fgre til gkt etterspgrsel direkte. Denne direkte
relasjonen fremgér ogsd av intervjuet. Derfor er leder 407 notert for tre konsekvenser i dette
tilfellet.

Antall 4rsaker og konsekvenser er begrenset til de tankerekker som er direkte relatert til
ngkkelbegrepet om endring i oljeprisen. Begreper som lederne har tatt inn for 3 utfylle
tankerekkene, eller tankerekker som hjelper dem selv til 4 huske tilbake, er ikke tatt med i

antallene.

Mdlet perspektiv i tolkninger er delt opp i differensiering og i diskriminasjon, jfr. kommentar-
ene til malet i avsnitt 4.4.2. Differensiering miles ved antall dimensjoner. Begrepet di-
mensjon er ikke noe entydig begrep. I denne sammenheng har jeg funnet det hensiktsmessig &
-oppfatte kategoriene i tabell 7.1 som dimensjoner. I en annen sammenheng kunne det ha vart
hensiktsmessig & samle disse kategoriene i en overordnet dimensjon, nemlig innhold - som
kunne ha vart sett i motsetning til f.eks. struktur, prosess, tid, geografisk spredning. Diskri-
minasjon mdles som antall begreper som er nevnt innenfor hver dimensjon.

For de resterende strukturelle normene er det ikke etablert kvantitative mdlinger. Disse
normene vil bli drgftet under diagnose i relasjon til normative referenter. Her hadde jeg
opprinnelig planer om § la antall begreper i hver tankerekke gé inn som et mél p4 betydningen
av alternative tolkninger. Ved forsgk pd 4 gjennomfgre dette, fant jeg ut at mélet ikke var
representativt for i hvilken grad lederne aktivt utvikler umiddelbare konsekvenser videre til
gkonomi og skipsfart. Mdlet representerte mer grundighet i tolkningen eller verbalitet og
forskjeller med hensyn til bruk av overordnede begrep.

Analysen av struktur er altsi knyttet primert til kompleksitetsteori, men i det fplgende
refereres det ogsd til Tversky og Kahneman'’s forskning om mennesker som intuitive statistik-
ere (Tversky & Kahneman, 1974). Heuristikkene om representativitet og forankring og
justering kan tolkes slik at de dekkes av kognitiv kompleksitetsteori som eksempler pi
informasjonsbehandling pd et relativt lavt nivd. Teoriene til Tversky & Kahneman har likevel
vert nyttige fordi de har gitt signaler om spesielle forhold som ikke fremglr av de mer
generelle strukturelle normer som er utviklet for kompleksitetsteori.
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Generell diagnose

Drgftingen nedenfor vil fpige de strukturelle normer for tolke hpyt metoden som er oppsum-

mert i tabell 4.4. Drgftingen fglger et litt annet opplegg i tabellen. Fgrst drgftes ledernes
informasjonsbehandlingsnivd med hensyn til tolkninger av eksterne rsaker og konsekvenser.
Derpa fglger informasjonsbehandlingsniviet for handlinger.

Eksterne drsaker og konsekvenser:

Ifglge kommentarene til de strukturelle milene i avsnitt 4.4.2, forventer vi atantall &rsaker og

_konsekvenser vil pke med utviklingen i informasjonsbehandlingsnivd. NAr det gjelder tallene
i tabell 7.4, skal man vere forsiktig med 4 trekke en slik slutning. Dels har lederne forskjellig
arbeidsomrade, og dels er de intervjuet pd forskjellig tidspunkt under den siste oljekrisen.
Konsekvensene av dagens situasjon var klarere da leder 005 ble intervjuet enn da leder 007 ble
intervjuet i pilotprosjektet. Det ser likevel ut til 4 vare en naturlig sammenheng spesielt
mellom antall konsekvenser for dagens situasjon og deltakernes perspektiv pd skipsfart.
Deltakerne som tenker p& bde tank, tgrrlast og kombinert, har en bredere bakgrunn 4 utvikle
forklaringer fra. Det er ingen markant forskjell mellom ledere og forskere.

Gir vi dl perspektiv i tolkninger, er det liten forskjell mellom lederne nir det gjelder antall
dimensjoner, og forskeme skiller seg ikke positivt ut. Forskjellene i antall dimensjoner
utgjgres av teknologi og industri. Av de kognitive kart og tabell 7.1 fremgér at de fleste
begreper som er nevnt under teknologi, er knyttet til bunkersgkonomi, og de fleste begrepene
under industri gjelder skipsbygging. Med en annen organisering av tabell 7.1, f.eks. flytting av
nybygningspriser fra industri til skipsfart, ville forskjellene i antall dimensjoner viskes ut.
Plassering av nybygningspriser under skipsfart er isolert sett kanskje mer naturlig enn 4 ha dem
under industri.

Under diskriminasjon er det liten forskjell mellom ledere og forskere bortsett fra skipsfart.
Bortsett fra energi og skipsfart, er det ogs liten forskjell mellom ledeme. Nir det gjelder
energi, skyldes forskjellene mellom ledeme hovedsakelig at noen av lederne har en mer
nyansert oppfatning av etterspgrsels- og tilbudssiden for olje. De skiller f.eks. mellom OPEC-
olje og olje fra andre kilder, og de trekker inn forhold som lagersituasjon. Disse forskjellene
har antakelig sammenheng med forskjeller i arbeidssituasjon. Tre av de fire ledere som har ni
" begrep eller mér, driver innenfor tankfart. N&r det gjelder skipsfart, bekrefter de strukturelle
malingene resultatene fra innholdsanalysen. Vi ser at bare tre av ledeme er inne pi bide tank
og tprrlast. Vi ser at forskerne har et bredere perspektiv innenfor skipsfart. Alle er representert
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under tgrrlast, tank, kombinert og off shore. Vi ser ogsd at forskerne har mer nyanserte
oppfatninger innenfor skipsfart enn lederne, og at forskjellen bl.a. er mer nyanserte oppfatnin-
ger av tilbudssiden, spesielt innenfor tankfart.

Totalt sett bekrefter tabell 7.3 imidlertid inntrykket fra innholdsanalysen - at ledemne som
gruppe har et velutviklet begrepsapparat for oppfatning av sine omgivelser. Sammen-
likningsgrunnlaget er forskerne.

Oppfanging av signaler avdekkes gjennom intervjuets spgrsmdl 3 og 12. Her sier de fleste
ledere at de hadde ventet endringer i oljeprisen. Ledernes svar for de enkelte kriser varierer
avhengig av om de jobbet innenfor skipsfart under den fgrste krisen. Ide tilfeller hvor lederne
ghr rett 1gs pa presisering av hvilke markedssignaler som varslet krisen, vil begreper som
forventninger ikke inngd i de kognitive kartene for lederen. Totalt sett er inntrykket at
deltakerne hadde oppfanget signaler om mulige endringer i oljeprisen basert pd utviklingen av
etterspgrsels- og tilbudssiden og forholdene innenfor OPEC.

Det er imidlertid eksempler i datamaterialet som tyder p4 at lederne ikke oppfanger signaler
som skyldes gradvise endringer i underliggende etterspgrselsforhold innenfor tank og off
shore. Iinnholdsanalysen ble det pekt pd to unntak hvor lederne ikke var representert p4 de
samme omrider som forskerne, nemlig omlegging av oljeraffinering og oljeselskapenes profitt
som kritisk faktor for oljeleting. For begge disse unntakene er det tale om trender som er
oppdaget og forklart ved & analysere tidsserier i et langsiktig historisk perspektiv. Atingen av
lederne innenfor tankfart er inne p4 omleggingen av oljeraffinering - som p4 sikt kan fgre til
mindre etterspgrsel etter store tankskip - kan skyldes at lederne ikke kommer inn pi etter-
sporsel etter tankskip pd lengre sikt, men det kan ogsd ha sammenheng med at de i liten grad
foretar kvantitativ analyse av tidsserier, jfr. innholdsanalysen. Hadde leder 207 vart oppmerk-
som pé forsker 604’s resultater om hvordan omfanget av leteboring pévirkes av oljeselskap-
enes profitt (se avsnitt 7.1.1 under generelle diagnose), ville han sannsynligvis ha reagert p
nedgangen i oljepris med andre tiltak enn & bearbeide oljeselskapene tidligere for 4 oppna faste
forlengelsesavtaler (se det kognitive kart for leder 207 i vedlegg B.6). Ovenstiende er
eksempler pd at det kan vare nyttig for lederne 4 vare oppmerksom pé forskernes analyser ay
underliggende forhold (“*base rate frequencies”).

Ledernes oppfatninger av usikkerhet kan komme til uttrykk i de kognitive kartene dels
gjennom begrepene og dels gjennom relasjonene - se vedlegg B.4. 1 begrepene kan usikker-
heten uttrykkes ved formuleringen, f.eks. ustabile oljepriser, usikkerhet med hensyn 4l sym-
metri i virkningen pd olje-etterspgrsel. Videre kan usikkerheten uttrykkes ved hypotetiske
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begreper (skrevet med kursiv i de kognitive kartene) som forutsetninger om fremtidige
begivenheter, f.eks. hvis det bli enighet innenfor OPEC.

Uttrykk for usikkerhet er mest aktuelt nir det gjelder fremtidig utvikling av oljeprisen og av
markedene for tgrrlast og tankfart. NA&r det gjelder tankmarkedet, er leder 205 usikker p4 om
tankmarkedet vil vokse litt til. Mest overraskende er det at bare to ledere uttrykker usikkerhet
med hensyn til utvikling i fremtidig oljepris, nemlig leder 405 og leder 005. Leder 005 sier at
det kan gi enorme utslag pa oljemarkedet hvis det blir enighet i OPEC, eller hvis det blir slutt
pA krigen mellom Iran og Irak. Leder 405 sier at oljeprisen kan komme opp igjen, men den kan
ogsd dumpe utfor. Andre ledere trekker frem usikkerhetsmomenter (007 og 207), men de
lander pd en trygg konklusjon. Totalinntrykket er at det er overraskende fi uttrykk for
usikkerhet i de kognitive kartene blant lederne. Det virker som om de ikke har velutviklede

oppfatninger av usikkerhet i omgivelsene.

Til sammenlikning uttrykker forsker 602 usikkerhet med hensyn til symmetrien i virkning pa
olje-etterspgrsel av en prisnedgang sammenliknet med en oppgang, og han uttrykker usikker-
het med hensyn til styrken av energibazrer og tiden fgr skiftet finner sted. Forsker 606 sier at
man mi forvente ustabile oljepriser p4 grunn av ustabilitet 1 OPEC, og at man ikke kan sp4 om
tidspunktet for en oljeprisendring fordi oljeprisen er en politisk variabel.

Kompleksitet i tolkninger er satt sammen av flere underpunkter - se tabell 4.4.

Det fgrste punktet gjelder alternative tolkninger av en begivenhet. Ledeme har i liten grad
tolket oljekrisene ved 4 plassere signaler flere steder innenfor samme dimensjon. Bortsett fra
eksemplene il leder 205 og 405 under usikkerhet, er de eneste eksempler pa alternative
tolkninger leder 007 og 203 som trekker inn inntektsomfordeling mellom de landene som eier
olje, og de som ikke gjgr det. Leder 203 skiller i tillegg mellom oljeimporterende industriland
og U-land som ikke eksporterer olje.

En av rsakene til at vi ovenfor s& f tegn til oppfatning av usikkerhet, er at lederne tilsynelat-
ende ikke har oppfatninger om alternative konsekvenser av endringen i oljepris. Resultatet er
konsistent med resultatet fra innholdsanalysen (punktet overviking av omgivelsene) at rederi-
enes strategier er basert pd én fremtidsvurdering, nemlig den som anses mest sannsynlig, jfr.
utdrag 7.1. Inntrykket bekreftes hos forsker 604 i det kognitive kart for oljekrisen 1979/80
hvor han sier at rederiene har enlinjede forecasts pi oljeprisutviklingen basert pi consensus, og
at disse forecasts fgrer til en strategi 1ast i consensus. Til sammenlikning s& vi under usikkerhet
at forsker 602 er usikker p& symmetrien i virkningen av oljeprisfallet pd etterspgrsel etter olje.
Derfor reflekterer han over konsekvenser i tankmarkedet under antakelse bdde om uendret
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etterspgrsel etter olje og om gkning i etterspgrsel etter olje. Forsker 606 er den eneste deltaker
i prosjektet som utvikler alternative tolkninger med hensyn til fremtidig utvikling i oljepris.
Konsistent med oppfatningerie om usikkerhet om fremtidige oljepriser utvikler han kon-
sekvenser bdde under antakelse om at Saudi- Arabia gnsker & samle OPEC, og under antakelse
om OPEC-sprekk.

I innholdsanalysen ble det pekt pd at lederne har enklere tolkninger av konsekvenser enn
forskerne, bl.a. ved at lederne ikke tar bide etterspgrsels- og tilbudssiden for skipsfart i
betraktning - eller at de kun tar enkelte forhold av tilbudssiden i betraktning, jfr. resultatene
under perspektiv ovenfor. Av de individuelle kognitive kart fremgar at en vesentlig forskjell
mellom ledere og forskere pd tilbudssiden er begrepet kapasitet - eller nuvzrende tilbud av
skip. Ved utvikling av konsekvenser for skipsfart er det altsi en tendens til at lederne ikke tar
underliggende tilbudsforhold i betraktning. Dette fremgir ogsd av det aggregerte kart for
dagens situasjon, figur 7.2, hvor kun én leder (203) trekker inn kapasitet for tgrrlast og tank.
Observasjonen bekreftes i det kognitive kart for oljekrisen 1979/80 for forsker 602 hvor han
sier at lederne ikke analyserer ngdvendig vekst i etterspgrselen for & forsvare vekst i fliten.
Ovenstdende resultat kan ogsd ses som et eksempel pd representativitetsheuristikken hos
Tversky & Kahneman (1974), jfr. Tversky & Kahneman (1982c) . Ledeme forbinder nedgang
i oljepris med gkt etterspgrsel etter tanktonnasje og oppgang i ratenivd. I motsetning til
forskerne glemmer de 4 ta hensyn tl “base rate frequencies”. Det vil i dette tilfelle si
underliggende tilbuds- og etterspgrselsforhold, jfr. Nisbett et al. (1982).

Under alternative tolkninger er det altsd flere forskjeller mellom ledere og forskere som
indikerer at forskerne har et hgyere informasjonsbehandlingsnivé enn lederne.

Nér det gjelder betydningen av alternative tolkninger, skiller lederne seg ikke stort fra
hverandre. Som nevnt har lederne stort sett utviklet bare én tolkning av konsekvenser, men for
denne ene tolkningen utvikler de umiddelbare konsekvenser videre til gkonomi, energi og
skipsfart. Forskjellene er stgrst mellom lederne og forsker 606 som gér et skritt videre enn de
gvrige. Han fgrer sine alternative tolkninger av fremtidig utvikling av oljepris videre til
behovet for ny kapasitet innenfor stortank i 1995-1999 og drgfter under hvilke omstendigheter
investering i nye tankskip vil komme tl nytte.

Nir det gjelder 4 se en situasjon fra flere synsvinkler, er det fi eksempler p dette i data-
materialet. Et eksempel er leder 405 som setter seg i Saudi-Arabias situasjon, og derfra
begrunner en fremtidig oljepris p4 $10 - $15 pr. fat. 405 foretar her en omfattende vurdering
hvor han bAde tenker pé tilgang pa riolje, produksjonskostnader og forbrukerlandenes, USA’s
og Saudi-Arabias interesser. Et interessant forsgk p4 4 se en situasjon fra en annen agents side,
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foretar ogsa leder 207 som begrunner fortsatt leteaktivitet med at det tar lang tid fra oljeleting
til produksjon. Leder 207’s argumentasjon virker logisk. Poenget er bare at modellarbeidet til
forsker 604 har vist at oljeselskapene ikke tenker slik - igjen et eksempel pd at lederne kan ha
nytte av kontakt med forskerne.

Lgsrivelse fra gyeblikkelige eksterne stimuli ser vi ogs lite til. Eneste unntaket er leder 207
som utvikler konsekvenser for alternative oljepriser. Til tross for at 207 her genererer
alternativer som viser negative konsekvenser for sin organisasjon, utvikler han ikke disse
konsekvensene videre, men avslutter drgftingen med & kjgre frem en rekke argumenter som
taler for at situasjonén med en oljepris under $15 ikke vil oppsta.

Den generelle tendensen hos lederne til 4 undervurdere utslagene i oljeprisen er et eksempel pd
at de ikke lgsriver seg fra gyeblikkelige eksterne stimuli. Til tross for at ledeme selv gir
utrykk for at de tidligere har undervurdert utslagene i oljeprisene (tabell 7.2, gruppen revur-
dering av handlinger), er deres fremtidige anslag for oljeprisen faktisk en gjentakelse av
tidligere tabber. Lederne er stort sett enige om at oljeprisen gradvis vil stige igjen, og at
fremtidig oljepris vil ligge mellom $15 og $20. Begrunnelsene som gis - i de tilfellene hvor
prisen begrunnes - er at olje er en knapp ressurs, at olje en en betydningsfull energikilde, og at
det vil bli stigende behov for energi. Kun leder 405 gir uttrykk for at oljeprisen ogsé kan
dumpe utfor igjen, for det er s& mange faktorer som kan tricke til det hele, bl.a. Saudi- Arabias
politikk. Leder 405 er her p linje med forsker 606 som sier at man ikke kan spd om
tidspunktet for en oljeprisendring fordi oljeprisen er en politisk variabel, og at det ikke er
utenkelig med en oljepris pa $5 - $6. At lederne undervurderer utslagene i fremtidig oljepris,
kan altsd skyldes at de ikke i tilstrekkelig grad har oppfattet oljeprisen som en politisk variabel,
men det kan ogsa oppfattes som en generell tendens til ikke & ta ekstreme utslag i betraktning,
jfr. forankrings- og justeringseffekten hos Tversky & Kahneman (1974).

Et annet eksempel pd at lederne ikke river seg Igs fra den eksisterende situasjonen er at de i
liten grad utvikler langsiktige konsekvenser av endringer i oljepris. De fleste konsekvensene i
de kognitive kartene for dagens situasjon henspeiler pd den umiddelbare endring som har
skjedd, og ofte ogsa konsekvenser i markedet som man allerede har erfart. Til sammenlikning
tolker forsker 606 konsekvensene av oljeprisfallet i helt kortsiktig og mer langsiktig perspek-
tiv, og han trekker konsekvenser for tankmarkedet helt frem til & 1995-1999.

Oljekrisen om fusjonsenergi skulle ha illustrert i hvilken grad deltakerne kunne bruke sitt
begrepsapparat i en ny situasjon. Her viste det seg imidlertid at ‘et flertall av lederne og
forskerne ikke ble motivert av caset om fusjonsenergi, og jeg fikk i de fleste tilfellene ikke
grunnlag til & tegne kognitive kart i form av sammenhengende irsaks- og konsekvensrekker.
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Det er lett & finne andre forklaringer enn utvikling i informasjonsbehandlingsnivi. Deltakerne
ble ikke motivert av krisen fordi de antok at den 14 langt ut i fremtiden - hva den kanskje ikke
gior. En annen Arsak kan vare at fusjonsenergi kom inn i bildet pa slutten av intervjuet, og det
kunne kanskje vare smitt med overskudd til 4 ta fatt pd en krise hvor man skulle bruke
begrepsapparatet i en ny situasjon. Videre stoppet et par av beretningene opp fordi man
manglet informasjon om andelen av energi som ble brukt til transport, et omrdde hvor det er
antatt av fusjonsenergi ikke kan brukes. En del av forklaringen kan imidlertid ogsd ligge i at
deltakernes begrepsapparat ikke er tilstrekkelig utviklet til 4 kunne omfatte en slik ny situa-

sjon.

Det siste punktet under kompleksitet i tolkninger er generalisering eller teoretisering. In-
tervjuene berer ikke preg av at lederne i sin informasjonsbehandling eksplisitt genererer
generelle lover. P& den annen side er det helt klart at de alle sammen sitter inne med
omfattende dels teoretisk kunnskap, dels erfaringer fra mange 4rs arbeid innenfor skipsfart.
Denne kunnskapsbasen kommer frem i intervjuene dels eksplisitt ved at de snakker om
generelle sammenhenger (fete typer i de kognitive kart), dels implisitt ved utviklingen av
drsaker og konsekvenser.

Her er det kanskje likevel en naturlig forskjell mellom ledere og forskere ved at forskernes
intervjuer i stgrre grad er preget av en mer generell tiln@rming til skipsfart. Det virker som om
forskernes drgftinger i stgrre grad er hektet p& generelle modeller. Det s& vi under innholdsana-
lysen nir det gjelder systematisk utvikling av konsekvenser hvor forskerne tok hensyn til bide
tilbuds- og etterspgrselssiden for skipsmarkedene, og til relasjonene mellom markedene. En
tilsvarende forskjell kan vi se ved forstielsen av OPEC’s rolle som kartell. Her viser forsker
606 eksplisitt og 604 implisitt en mer generell forstielse av situasjonen innenfor OPEC.

Handlinger:

Nér det gjelder antall handlinger og perspektiv i handlinger, er det ikke foretatt kvantitative
méilinger. Det skyldes at de fleste handlinger som lederne har nevnt i tabell 7.3, ikke har en
klar sammenheng med deres eget informasjonsbehandlingsnivd, jfr. innledningen til diag-
nosen i avsnitt 7.1.1. Ser vi pd de handlinger som lederme har nevnt i tilknytning til
spgrsmilene i intervjuet om takling av krisene, altsd handlingene som er representert i det
nederste hgyre hjgrne av de individuelle kognitive kart, er det nevnt f4 handlinger. Hvis vi
holder leder 203 utenfor, er gjennomsnittet for ledeme én handling pr. krise, varierende fra null
til to. Resultatet indikerer at lederne ikke har velutviklede oppfatninger av samspillet mellom
endringer i omgivelsene og handlingsvariabler, og det er konsistent med innholdsanalysen.
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Leder 203 skiller seg ut som normativ referent bdde ved 4 ha nevnt flest handlinger, ved 4 ha
bredest perspektiv i handlinger og i 4 se muligheter for handlinger. Nedgangen i oljeprisen
fgrte-til at rederiet mitte sgke om betalingshenstand for riggengasjement. Den fgrte til at 203
avviklet trafikken pd Midt-@sten, reduserte antall folk pd kontorene i Midt-@sten og solgte
skipene. Samtidig gikk han til begrensning i bruk av bunkersklausuler, han registrerte
muligheten for gkt behov for bilskip, og han beklaget manglende evne i rederiet til 4 spekulere
i tankskip. De fgrste handlingene har klart preg av brannslukking p4 grunn av manglende
forutseenhet, men de siste handlingene illustrerer at han i nedgangen p4 ett omride samtidig
har evnen til 4 se muligheter p andre.

En av irsakene til at lederne utvikler fA alternativer kan vare at de utvikler f4 interne
konsekvenser av eksterne forhold. Til tross for at det er intervjuspgrsmél som gér direkte pd
konsekvensene for rederiet av endringene i oljeprisen, er det f4 svar pd dette spgrsmaélet.
Antallet varierer mellom null og to interne konsekvenser. Unntaket er leder 005 som nevner
fem interne konsekvenser av nedgangen i oljepris og eventuelt positivt utslag pd tgrrlast-
markedet. Resultatet tyder pd at lederne ikke har velutviklede oppfatninger av interne
konsekvenser av endringer i omgivelsene, og det er konsistent med resultatet fra innholdsana-
lysen.

At ledemne genererer fA interne konsekvenser og fd handlingsalternativer kommer visuelt frem
i de kognitive kart ved fd vertikale relasjoner, altsi fi relasjoner mellom eksterne og interne
begrep. Ser vi bort fra leder 005 som er normativ referent med 15 relasjoner for dagens
situasjon, varierer antallet for lederne fra to til ni (leder 203) med et gjennomsnitt p4 5.5.

Kompleksitet i vurdering og valg av handlinger bestér av flere underpunkter - se tabell 4.4:

Det fgrste punktet gir ut pa 4 se virkninger av atferd fra forskjellige synspunkt. Dette har vi
sett lite av i intervjuene, og det henger naturlig sammen med at lederne har generert fi
alternative tolkninger av oljekrisene. N4r lederne stort sett genererer én fremtidig utvikling,
blir det ikke rom for 4 vurdere handlinger mot alternative markedsutviklinger. Unntaket er
leder 205 som er usikker pé potensialet i tankmarkedet. I overensstemmelse med oppfatningen
av usikkerhet har han en handling for hver utvikling. Det er mulig at tankmarkedet vokser litt
til, derfor sitter vi pa en del tankskip, men det er ogsd mulig at det ikke er potensial i tank, og
derfor er vi tilbakeholdne med egne investeringer.

Nér det gjelder sammenheng med tolkninger av begivenheter, er det for s vidt konsistens
mellom handlinger og tolkninger av begivenheter og konsekvenser for rederiet. Sammen-
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hengen er imidlertid en fglge av at lederne har utviklet f4 alternative tolkninger av oljekrisene,
og fa konsekvenser for rederiet av markedsendringer.

A se handlingene i sammenheng gir p4 et portefgljesyn. Her er det ikke eksempler i
datamaterialet pd at lederne har tenkt slike tanker i forkant av handlingene, men det er ett
eksempel p4 at man har lert i etterhdnd. Satsingen i det ene rederiet pAd Midt-@sten og
Nordsjgen samtidig er et eksempel pd manglende portefgljesyn, og leder 203 er ifglge de
kognitive kart blitt klar over dette.

Strategibygging er det hgyeste nivd av informasjonsbehandling nér det gjelder utvikling av
handlinger, og gir ut pi 4 legge opp et batteri av handlingsalternativer under antakelse om
forskjellige markedsutviklinger. Det eneste eksempel i datamaterialet pd strategibygging
finner vi hos leder 205. Han har den strategi at man bgr benytte gode markeder til 4 selge 1-2
av mange enheter, for hvis markedet blir dirlig, har man solgt til gode priser. Hvis markedet
ikke blir darlig, sitter man med en betydelig kontantmengde, og det er ikke noe galt i det heller.

Derimot ser vi flere eksempler i datamaterialet pd at lederne reagerer sent pd signaler. De
takler omgivelsene ved brannslukking, dvs. de utvikler handlingsplaner som svar pd forelig-
gende problemer, men ikke i forkant av dem. Det kan da fgre til reforhandling av kontrakter
etter at man har gitt store rabatter tilbake til kundene og til avvikling av engasjement hvor man
taper for mange penger fordi de faktiske beslutningene ikke tas raskt nok. Sen/manglende
reaksjon pd signaler kan ogsi fgre til at man ikke utnytter muligheter, f.eks. ikke kjgper
tankskip nir markedet er pa bunn, at man ikke slutter flere langsiktige kontrakter. Sen reaksjon
pa signaler forsterker inntrykket av at lederne ikke bygger opp beredskap for 4 takle omgi-
velsene.

Som en oppsummering bekrefter den strukturelle analysen av eksterne drsaker og kon-
sekvenser inntrykket fra innholdsanalysen at lederne har et velutviklet .begrepsapparat for
tolkning av omgivelsene. Begrepsapparatet er velutviklet bdde med hensyn til differensiering
og diskriminasjon. Det er likevel flere tegn som tyder pa at lederne har relativt enkle relasjoner
mellom begrepene. Mest markant er at de ikke foretar alternative tolkninger nér det gjelder
konsekvensene av endringer i oljepris, at de ikke lgsriver seg fra den aktuelle situasjonen, og at
de tilsynelatende ikke har velutviklede oppfatninger av risiko.

Den strukturelle analysen av handlinger bekrefter inntrykket fra innholdsanalysen at lederne
ikke har velytviklede oppfatninger av interne konsekvenser av endringer i omgivelsene, og at
de heller ikke har velutviklede oppfatninger av samspillet mellom endringer i omgivelsene og
handlingsvariabler.
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Diagnose av gjennomgangsfigurer

Gjennomgangsfigurene kan illustrere dette generelle inntrykket, men skiller seg ogsd ut pd
flere vesentlige punkter.

Vi ser at leder 005 ligger over gjennomsnitiet pd de fleste mélingene i tabell 7.3. Dette
stemmer godt med inntrykket fra innholdsanalysen. Leder 407 ligger omtrent pa gjennomsnit-
tet eller litt under. De strukturelle analysene for leder 407°s vedkommende illustrerer betydnin-
gen av 4 analysere bide innhold og struktur (se avsnitt 4.1.2), og 4 se innhold og struktur i
sammenheng. En strukturell analyse av begrepsapparatet til leder 407 ville isolert sett gi
inntrykk av et relativt dirlig utviklet begrepsapparat. Fra innholdsanalysen vet vi imidlertid at
resultatene delvis har sammenheng med at han bruker overordnede begreper og gir lite i detalj.
Bruk av overordnede begreper indikerer i seg selv at leder 407 har et velutviklet begreps-
apparat, iallfall for tankfart - for en annen 4rsak til at 407 skérer lavere enn gjennomsnittet pd
diskriminasjon innenfor skipsfart, er at han ikke er inne pa tgrrlast 1 det hele tatt.

Begge ledere passer inn i den generelle diagnosen nér det gjelder informasjonsbehandlingsniva.
De gir ikke uttrykk for oppfatninger om usikkerhet, bortsett fra at 005 trekker inn forutsetnin-
ger om OPEC-enighet og slutt pA krigen mellom Iran og Irak. De foretar tilsynelatende ikke
alternative tolkninger av utviklingen. De undervurderer endringene i oljepris og utslagene pd
markedene. De utvikler ikke langsiktige konsekvenser av endringer i oljepris.

Det er spesielt interessant at heller ikke de kognitive kart for leder 407 inneholder oppfatninger
om alternative utviklinger i omgivelsene. Leder 407 er den eneste leder som sier at han har
foretatt risikoanalyser av markedsutviklingen. Av figur 7.6 fremgdr at han har foretatt
sensitivitetsanalyser av en rekke ikke-kontrollerbare variabler. Likevel ser vi at ogsi 407
kommer frem med én fremtidsutvikling, og han gir ikke uttrykk for usikkerhet med hensyn til

sine vurderinger.

Nir det gjelder lgsrivelse fra gyeblikkelige eksterne stimuli, skiller bdde 005 og 407 seg
imidlertid begge klart ut fra de gvrige. Leder 005 og 407 var de eneste deltakere som grep
trdden i oljekrisen .om fusjonsenergi og ngstet aktivt p den - se figur 7.7 og 7.8. Her er det
interessant at de karakteristiske trekkene fra kartene for oljekrisen 1979/80 og dagens situasjon
glr igjen i kartene for fusjonsenergi. Leder 005 er detaljert, trekker opp et bredt perspektiv
hvor han trekker inn energi, gkonomi, industri, handel og skipsfart med béde tank, tgrrlast og
kombinert. Han relaterer situasjonen til den industri som har stgrst betydning for rederiet -
treforedling, og han trekker konsekvenser for rederiets flite. Leder 407 bruker overordnede
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begreper, konsentrerer seg om fi vesentlige forhold, begrenser seg til tankfart - og viser nok
engang at han legger opp til 4 takle endringer i omgivelsene.

Leder 005 kan illustrere punktet om sen reaksjon pé signaler og brannslukking. Til tross for at
han hadde forventninger om lavere oljepriser, ble det ikke foretatt endringer i utformingen av
bunkersklausuler. Resultatet var at rederiet méitte betale store rabatter tilbake til kundene. For
4 komme ut av denne situasjonen matte man g til reforhandling av bunkersklausulene.

Leder 005 skiller seg ut som normativ referent nir det gjelder 4 se interne forhold i sammen-
heng med tolkninger av begivenheter. Han har markert flest relasjoner mellom eksterne og
interne forhold i det kognitive kartet for dagens situasjon, jfr. avsnittet om antall handlinger og
perspektiv i handlinger. Likevel er det ikke tegn som tyder pd at leder 005 utnytter sine
oppfatninger om sammenhengene mellom interne og eksterne forhold til & bygge generelle
strategier, jfr. ovenfor. Figur 7.5 viser at rederiet er rask til 4 skifte bunkerspris i analyser i takt
med endringer i markedet, men man foretar altsd ikke analyser for 4 forstd generelle sammen-
henger mellom bunkerspriser, bunkersklausuler og fraktrater. Med slik generell forstdelse
ville 005 vare i stand til 4 reagere i forkant av en endring i oljepriser - eller han kunne utforme
bunkersklausuler hvor han ga avkall pd “upside potential”, jfr. det kognitive kartet for oljekrisen
1679/80 for forsker 604.

Kommentar til diagnose av struktur

I den strukturelle analysen er de fleste av lederne trukket frem som normative referenter pa
enkelte punkter som indikerer et moderat hgyt/hgyt informasjonsbehandlingsniv ifglge Schroder
etal. (1967), jfr. avsnittene 4.4.3 og 3.2.2. Samtidig er det f tegn i datamaterialet pa det annet
informasjonsbehandlingsniv, nemlig at lederne plasserer et signal flere steder innenfor samme
dimensjon. Det er dette utviklingsnivd som gir opphav til alternative tolkninger, se alternative
muligheter og utvikle alternative handlinger, jfr. avsnitt 3.2.2.

Jeg tror at dette avviket fra utviklingen i informasjonsbehandlingsnivd som beskrevet hos
Schroder et al., har sammenheng med at teorien i rederiprosjektet brukes i en mer kompleks
situasjon enn de tester som er nevnt i teorien, f.eks. & fullfgre setninger som: ndr jeg eri tvil ...,
ndr jeg blir kritisert .., 4 skrive en stil om emnet: En filosof sa en gang: “Hvert menneske
oppfatter verden pé sin egen méte”. Iinvesteringssituasjonen er det mange variabler som det
md tas hensyn til. Dermed fAr deltakere i rederiprosjektet stgrre problemer med begrenset
informasjonsbehandlingskapasitet. De skal holde flere variabler fast, og det er mindre kapasitet
til 4 utvikle alternative tolkninger eller se en situasjon fra flere sider. Kapasiteten gér med til 4
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utvikle én konsistent fremtidsutvikling. Vi ser at ogsd forskerne stort sett holder seg til én
fremtidsvurdering. Forskjellen er at forskerne i stgrre grad gir uttrykk for usikkerheten i
tolkningene.

Et kritisk spgrsmil er da om de oppfatninger som er avdekket ved intervjuet, ogsd er represen-
tative for de oppfatninger som lederne har i en faktisk beslutningsprosess, hvor de har
hjelpemidler til stptte for hukommelsen. Et poeng her er at lederne har fatt sine kognitive kart
tilbakemeldt, og da var det ingen av dem som ga uttrykk for at generering av én fremtidig
utvikling var for enkelt. Et annet poeng er at forskerne, som heller ikke hadde hjelpemidler til
disposisjon under intervjuet, iallfall ga uttrykk for sin usikkerhet, og at forsker 606 utviklet
alternative tolkninger av fremtiden. Et tredje poeng er at lederne ogsf i andre sammenhenger
har gitt uttrykk for at det genereres bare €n mest sannsynlig fremtidig utvikling - se utdrag 7.1
og fotnote 8 i dette kapitlet. Jeg tolker dette slik at lederne har relativt enkle oppfatninger av
konsekvenser av endringer i oljepris - til tross for de har et begrepsapparat som er velutviklet
bide med hensyn til antall dimensjoner og diskriminasjon. En av irsakene kan vare problemer
med 4 takle et stort antall variabler pd grunn av begrenset kognitiv kapasitet. Dermed indikeres
behov for BSS, noe som vi skal komme tilbake til i kap. 8.
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7.3 Oppsummering av diagnose

Figur 7.9 oppsummerer diagnosen av tolke hgyt data og plasserer den samtidig inn i den

overordnede rammen for datainnsamling og diagnose som ble utviklet i kap. 3.

Situasjonsmodellene viser at lederne har en god forstdelse av omgivelsene. I trdd med dette
indikerer den strukturelle analyse at lederne har et begrepsapparat for tolkning av omgivelsene
som er velutviklet med hensyn til antall dimensjoner og diskriminasjon. Inntrykket av et
velutviklet begrepsapparat bekreftes ved at lederne har oppfanget signaler om mulig endring i
oljeprisene. De kognitive kart gir ogsd inntrykk av at lederne foretar en omfattende over-

véking av omgivelsene.

Likevel er det tegn til at lederne har en enklere tolkning av eksterne konsekvenser enn
forskerne. Ved vurdering av konsekvenser av endring i oljepris er det en tendens til at lederne
begrenser seg til sitt eget hovedarbeidsomrade og ikke ser skipsfart i et totalperspektiv. Det er
en tendens til at de ikke tar bide tilbuds- og etterspgrselssiden av skipsmarkedene i betrakt-
ning, eller at de ikke tar hensyn til underliggende tilbudsforhold, altsd nivarende kapasitet.
Dessuten har de ikke utviklet alternative konsekvenser av endringen i oljepris, og de sgker ikke
etter konsekvenser pd kort sikt og lang sikt. Videre er det tegn i datamaterialet pi at lederne
undervurderer utslagene i oljepris og dermed ogs8 utslagene pd frakt- og tonnasjemarkeder. I
overensstemmelse med ovenstdende virker det ikke som om lederne har velutviklede oppfat-
ninger av usikkerhet ndr det gjelder fremtidig utvikling av oljeprisen og av markedene for
tgrrlast og tankfart.

At lederne har enklere tolkning av omgivelsene kan ha sammenheng med at de i liten

utstrekning foretar kvantitative analyser av omgivelsene.

Tolke hgyt intervjuene avdekket f4 interne konsekvenser og generelle svar. Dette kan tyde pd
at lederne ikke har velutviklede oppfatninger av interne konsekvenser av endringer i omgi-

velsene,

Tolke hgyt intervjuene avdekket ogsd f& planer og handlinger for & takle endringer i omgi-
velsene. Det var bare ett eksempel pd utarbeidelse av en handlingsplan for & takle en
markedsendring, og de fleste investeringene som ble nevnt, skjedde ikke som en reaksjon pd en
markedsutvikling. Videre reagerte lederne sent pd signaler, og det fgrte til brannslukking eller
manglende utnyttelse av muligheter. Resultatene kan tyde pd at lederne ikke har velutviklede
oppfatninger av samspillet mellom ikke-kontrollerbare variabler og handlinger. Dette inntrykket
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bekreftes ved at lederne stort sett ikke vurderte sine handlinger mot alternative markedsutvik-
linger, og at de ikke utviklet handlingsstrategier for 4 takle alternative markedsutviklinger.

Leder 005 og 407 passer for s4 vidt godt inn i den generelle diagnosen nir det gjelder tolkning
av eksterne drsaker og konsekvenser. De har en tendens til enkel tolkning av konsekvenser.
Leder 005 trekker f.eks. konklusjoner om fremtidig utvikling av markedene basert pd bare
etterspgrselssiden, og 407 fokuserer bare pé tankfart. De utvikler kun én fremtidig utvikling.
De skiller ikke mellom kortsiktige og langsiktige virkninger av endringer i oljepris. De un-
dervurderer utslagene av endringer i oljepris. I trd med ovenstiende gir de stort sett ikke
uttrykk for usikkerhet.

P4 andre omrader kan 005 og 407 fremstd som normative referenter for de gvrige ledere. Leder
005 er en av de f4 som utvikler konsekvenser for bdde tank og tgrrlast, og han er den eneste
leder som kommer inn pd sammenhengen mellom tank og tgrrlast via kombinertfldten. Leder
407 skiller seg positivt ut ved 4 ha en grundig analyse av bide etterspgrsels- og tilbudssiden
innenfor tankfart, med kapasitet, seilingshastighet, aldersstruktur, nybygging og skraping.

Leder 005 og 407 passer ogsd inn i den generelle diagnosen ndr det gjelder handlinger. Leder
005 foretar tilsynelatende ikke kvantitative analyser av markedsutviklingen. Hans kognitive
kart viser ogsd tegn til sen reaksjon pd signaler og brannslukking nér det gjelder justering av
bunkersklausuler. Leder 407 har ikke oppfatninger om interne konsekvenser av endringer i
markedet. Ingen av lederne viser tegn til 4 ha bygget opp generell beredskap til 4 takle
endringer i omgivelsene, altsd strategibygging.

P4 den annen side kan 005 fremstd som normativ referent ndr det gjelder forstielse av interne
konsekvenser av endringer i omgivelser. Leder 407 kan fremst4 som normativ referent nir det
gjelder utvikling av handlingsplan for & takle en endring i omgivelsene. Han er den eneste
deltaker som aktivt utnytter endringen i oljeprisene ved 4 legge opp en plan for investering i
tankskip. Det er da interessant at leder 407 ogsd kan fremstd som normativ referent ved at han
er den eneste leder som har foretatt kvantitativ analyse av markedsutviklingen, og ved at han
analyserer risiko i form av sensitivitetsanalyse av en rekke ikke-kontrollerbare variabler.

Leder 005 og 407 skiller seg klart fra de gvrige ved at de grep trdden om fusjonsenergi og
ngstet aktivt p& den. De kognitive kart om fusjonsenergi bekrefter visse karakteristiske trekk
ved leder 005 og 407. Leder 005 er detaljert, men trekker ogsé opp et bredt perspektv med
dimensjonene energi, gkonomi, industri, handel og skipsfart med bdde tank, tgrrlast og
kombinert. Han relaterer situasjonen til den industri som har stgrst betydning for rederiet -
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treforedling, og han trekker konsekvenser for rederiets flite. Leder 407 bruker overordnede
begreper, konsentrerer seg om fa vesentlige forhold, begrenser seg til tankfart - og legger
konsekvent opp til & takle markedsendringer ved aktive tiltak.

Ovenstdende forskjeller melom leder 005 og 407 kan ha sammenheng med forskjeller i
arbeidsomréde og strategi. Leder 005’s arbeidsomrade er drift av tgrrlastskip, og han satser p&
en portefglje av eiede og leiede skip som gir rederiet fleksibilitet til raskt & komme ut av en
uheldig markedsutvikling - men vel ogsa til 4 utnytte muligheter. 1 overensstemmelse med
ansvaret for en omfattende flate overviker han driften ngye og fglger opp hvordan endringer i
markedet fir konsekvenser for driften. 407 leder et prosjektorientert rederi som satser pd 4
utnytte markedsmuligheter innenfor tankfart. I trdd med dette satser han pd analyse av
markedet for 4 takle markedsendringer. Til tross for forskjeller i arbeidsomride kan lederne
likevel ha nytte av 4 sammenlikne seg med hverandre pa de punkter hvor den annen skiller seg
ut som normativ referent. Selv om leder 005 satser pa drift og ikke pd 4 utnytte markedsmu-
ligheter til spekulasjon i kjgp og salg av skip, bgr han ogsa reagere raskt i forkant av endringer,
jfr. punktet ovenfor om brannslukking. Selv om leder 407 fokuserer pa tankfart og utnyttelse
av muligheter innenfor tankrelatert fart, bgr han forstd samspillet mellom eksterne og interne
forhold for 4 kunne reagere med forebyggende tiltak for & hindre en uheldig utvikling pé
niverende portefglje av aktiviteter®,

Ved analysen er lederne vurdert mot forskere. Inntrykket er at forskerne har en mer generell
overordnet modell for skipsfart hvor hvert marked med etterspgrsel, tilbud og rate er relatert
til hverandre. Tilsvarende er det en tendens til at forskerne har en mer generell forstielse av
forholdene innenfor OPEC. Konsistent med ovenstiende resultater viser ogsi den strukturelle
analysen at forskernes begrepsapparat er mer velutviklet enn ledernes pd den mite at
forskerne har mer kompliserte relasjoner mellom begrepene. Jeg tror at denne forskjellen
mellom ledere og forskere er naturlig ved at forskernes arbeid gar ut pa 4 analysere og forstd
fenomener i et generelt perspektiv. Lederne har ansvar for mennesker og store gkonomiske
verdier. De md formulere og takle problemer og muligheter etter hvert som de oppfanger

signaler om dem.

Resultatene av innholdsanalysen viser ogsa at lederne og forskerne har forskjellig ekspertise,
og at det kan vare nyttig for lederne 4 vare oppmerksom pa denne forskjellen i ekspertise.
Forskemes analyser kan komplettere ledemes egne oppfatninger f.eks. om konsekvenser for

9. Leder 407 er vanskelig 4 stille en diagnose for fordi han uttrykker seg i generelle termer og lite detaljert.
Nedleggelse av off-shore divisjonen tyder pA at han ogsa fglger opp interne konsekvenser av endringer i
markede - se figur 7.6. PA den annen side er det ikke mulig ut fra 407’s uttalelser 4 avgjgre hvorvidt dette
skjedde i forkant av endringene i markedet eller ved brannslukking.
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gkonomisk utvikling og skipsfart av endring i oljepriser, utvikling i tankrater som fglge av
nedgang i oljepris, tegn pa gradvise endringer i underliggende etterspgrsels- og tilbudsforhold.
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8 Analyse og diagnose av data fra IRCRI

I dette kapitlet analyseres data fra IRCRL I forhold til tidligere kapitler er kommentarene til
analyse, den generelle diagnose og diagnosen av gjennomgangsfigurene mer detaljert. Detalj-
graden er etter min mening et vesentlig bidrag for & illustrere hvordan IRCRI er en nyttig
metode for analyse og diagnose av informasjonsoppfatninger. I arbeidet med metoden i HAU
ogide innledende fasene av avhandlingen har jeg hatt store problemer med 4 anvende metoden
pd en fruktbar méte, og jeg har savnet en illustrasjon som fglger nedenfor.

8.1 IRCRI - innhold

Avsnittet som behandler analyse og diagnose av innhold, fglger disposisjonsmessig rekke-
felgen i intervjuet med gjennomgang av informasjonskilder, informasjonsbegreper og oppfat-
ninger av informasjonskildene (se avsnitt 4.5 og vedlegg C). Analysene nedenfor fplger
imidlertid ikke en s& uavhengig linje idet begreper som beskriver kildene innholdsmessig, er
benyttet ved kategorisering av kildene (f.eks. strategiske og driftsorienterte kilder) og ved
beskrivelse av den informasjon som lederne kan hente fra kildene. Samtidig gir ytre egenskaperr
ved kildene (f.eks. edb-baserte kilder) signaler til punkter som det kan veare interessant 4 se pi
ved analyse av ledernes oppfatninger og bruk av kildene.

Nar det gjelder informasjonskilder, vil hovedvekten fgrst bli lagt pa hvilke kilder og kildetyper
som lederne har nevnt, og derpd hvilken informasjon som lederne kan hente fra disse kildene.

8.1.1 Informasjonskilder
Kommentarer til analyse

Tabell 8.1 viser en oversikt over de informasjonskilder som ble avdekket som svar pé
rollelisten. Kildene vil dermed vare preget av rollelisten. = Rollelisten (vedlegg C.2) er
utformet slik at den avspeiler vére forventninger til hvilke typer kilder som lederen bruker, jfr.
diagnosedimensjonene, se tabell 4.6. Dessuten er de fleste rollene formulert slik at de burde
avdekke kilder som lederne ogsa faktisk bruker i en beslutningsprosess, iallfall nir det gjelder
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personkildene og de kilder som utkommer regelmessig. De fleste rollene er utformet slik at de
evaluativt er ngytrale. For 4 fi karakterisert hvilke egenskaper ved informasjonskildene som
lederne setter pris pd/ikke setter pris p, inneholder rollelisten imidlertid en rolle som er
negativt ladet, rolle 16 - “en spesialrapport som du kunne ha klart deg uten”. Dessuten kan
rolle 11 - “et fagtidsskrift som du leser sjeldent” oppfattes som negativt Jadet. Ved tolkningen
av ledernes oppfatninger av kilder/kildegrupper kan det vare vesentlig 4 holde rede pi hvilke
kilder som er nevnt i forbindelse med et signal som er/kan oppfattes som negativt ladet. Derfor
er disse kildene markert med et minustegn i parentes etter kildenavnet - hvis de ogsa er plassert
i siste eller nestsiste rute pd skalaen “nyttig - ikke nyttig” pa vurderingsskjemaet. Hvis kilden
er nevnt av flere ledere, skal plasseringen pa skalaen “nyttig - ikke nyttig” gjelde for alle
ledere. Regelmessige kilder er merket med “R” i fgrste kolonne. Periodisitet kan fglge av
rollen, f.eks. “manedlig meklerrapport”. Dessuten er periodisitet sjekket mot begrepet “regel-
messig - uregelmessig” der det var mulig, eller jeg har spurt lederne, f.eks. om styrerapportene

er regelmessige.

Rollelisten inneholder dessuten to kilder, nemlig “Skipsfartsgkonomisk institutt ved NHH” og
Norbulk eller Nortank, dvs. NHH-utviklede modeller for markedsanalyse. Disse kildene ertatt
med for 4 fi ledernes oppfatning av dem. Ved tolkning av oppfatminger av kildetyper ma man
vere oppmerksom pd at disse to kildene ikke er nevnt av lederne pé eget initiativ.

Kildene er gruppert i henhold til diagnosedimensjonene som er beskrevet i avsnitt 4.5 og
oppsummert i tabell 4.6. Som overordnet dimensjon er valgt “personkilder - ikke-per-
sonkilder”. Dimensjonen er valgt fordi klyngeanalysene indikerer at dette skillet av de fleste
ledere oppfattes som stgrre enn mellom eksterne og interne kilder. Ved kategoriseringen ble
det problemer med klassifisering av kilden “Skipsfartsgkonomisk institutt ved NHH”. Er
Instituttet en personkilde eller en ikke-personkilde? Svaret vil avhenge av om lederne har
kontakt med en eller flere personer pd Skipsfartspkonomisk institutt - eller hvorvidt de
forbinder Instituttet med de rapporter som gis ut. Da rollelisten ble satt opp, hadde jeg
personkontakten i tankene. Jeg antok at deltakerne hadde slik kontakt via mgter. Rollen ble
satt opp som “Skipsfartsgkonomisk institutt” fordi jeg mente at data ble for sensitive hvis jeg
bad lederne om 4 vurdere en enkelt av de f& personene ved Instituttet. Under intervjuingen ble
det klart at iallfall to av lederne ikke har personlig kontakt med Instituttet. Plasseringen av
Instituttet pd vurderingsskjemaene tyder dessuten pd at to av de gvrige ledere fgrst og fremst
forbinder Instituttet med de skriftlige rapportene. Instituttet er derfor plassert under ikke-
personkilder, men ved tolkning av resultatene ma man vare oppmerksom at kilden har preg av
personlig kilde for 1-2 av deltakerne!.

1. Ved 4 sette kilden “Skipsfartsgkonomiskilnstitutt ved NHH” pA rollelisten, introduserte jeg ufrivillig et
problem, nemlig vurdering av en organisasjon som informasjonskilde. Problemet drgftes i kap. 10.
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Béade personkilder og ikke-personkilder er gruppert i henhold til lokalisering, dvs. “intern -
ekstern”. Grunnlaget for kategoriseringen er rollelisten. I tillegg er plasseringen av kildene
kontrollert mot begrepet “intern - ekstern” som er nevnt av alle ledere (se tabell 8.3).
Lokaliseringen av kildene er bestemt ut fra hvor kilden er plassert eller fremstilt - en intern
kilde kan alts omhandle eksterne forhold.

Ved oppsetting av rollelisten ble roliene for personkildene utformet slik at de skulle gi signaler
om personer som lederen ofte er i kontakt med. Iutgangspunktet antas derfor at personkildene
ogsé er kilder som er preget av hgy grad av medierikdom, dvs. kilder som lederen har muntig
kontakt med. Det antas videre at personkildene ogsé er personlige, dvs. at skriftlige meldinger
- rapporter, memoer, elektronisk post, 0.1, - er preget av at lederen er mottakeren (jfr. El Sawy,
1985; se ogsé avsnitt 4.5.1). Ikke-personkildene er skriftlige kilder, og de er gruppert i vanlig
skriftlige kilder og edb-baserte kilder. Edb-baserte kilder er igjen gruppert i dataorienterte og
modellbaserte kilder.

S4 langt har kategoriseringen av kildene fulgt de generelle diagnosedimensjonene. Ved en mer
situasjonsmessig gruppering av de interne skriftlige kildene ble det tatt utgangspunkt i akti-
vitetene fra kjerneintervjuet (som ogsd ble fulgt ved grupperingen av interne faktorer fra KSF-
intervjuet), altsd en inndeling i kilder som gir informasjon av strategisk art, og i kilder som er
knyttet til driften. Grunnlaget for grupperingen av kildene er dels den informasjon som ligger
i selve kildenavnet, dels plasseringen av kildene pa vurderingsskjemaene pd skalaene for
begreper som “kortsiktig - langsiktig”, “strategisk - ikke strategisk”. Med strategiske kilder
menes kilder som inneholder inforrnasjon som har innflytelse p&/kan endre rederiets fremtidige
drift.

For de eksterne skriftlige kilders vedkommende ble det tatt utgangspunkt i rollelisten, dvs.
grupper for meklerrapporter, andre fagtidsskrifter, oppslagsverk og spesialrapporter. Forsk-
nings-, konsulent- og spesialrapporter ble slitt sammen i en gruppe fordi en rapport som f.eks.
av en leder ble nevnt som forskningsrapport, av en annen ble nevnt som konsulentrapport.
Forskjellen mellom fagtidsskrifter og oppslagsverk er at oppslagsverk kommer ut med ajour-

fgrt informasjon, mens fagtidsskriftenes informasjon varierer fra nummer til nummer.

Av konfidensialitetshensyn er navnene pd/initialene til de personlige kildene erstattet med
rollebetegnelsen. Navnene pd de interne skriftlige kilder som f.eks. kan inneholde rederiets
initialer, er ogsd erstattet med neutrale betegnelser.

Et problem ved oppsetting av tabell 8.1 har vert at lederne ofte ikke husker korrekt navn pé
informasjonskildene, eller at de bare skriver et stikkord som f.eks. Fearnleys for et oppslags-
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verk eller Drewry for en spesialrapport. Her har jeg forsgkt & finne rett kilde ved & se pa
lederens vurdering av kilden eller ved 4 spgrre de deltakere som jeg fikk best kontakt med. 1de
tilfeller hvor jeg ikke har klart 4 finne frem til en bestemt kilde, er det satt et spgrsmalstegn

etter kildenavnet.

Generell diagnose

Tabell 8.1 viser kildene som lederne nevnte pa de signaler som rollelisten ga. P4 grunn av at
rollelisten begrenser utvalget av kilder som nevnes, er tabell 8.1 ikke en egentlig situasjons-
modell, dvs. en oversikt over alle kilder som deltakerne har til rddighet ved investeringsbeslut-
ninger. Resultatet av drgftingen av innholdsvaliditet i avsnitt 10.2.2 tyder p4 at tabellen gir et
representativt utvalg av de informasjonskilder som ledene har til rddighet, men avsnitt 10.2.2
viser ogsd at listen ikke er fullstendig, spesielt nir det gjelder fagtidsskrifter, aviser og eksternt
utviklede modellbaserte kilder. Dermed er det ogsd illustrert at lederne har et omfattende
utvalg av informasjonskilder & hente informasjon fra - slik at det & vurdere og velge infor-
masjonskilder i seg selv er en vanskelig beslutningsprosess, jfr. avsnitt 2.1,

Ser vi pd antallet i referansegruppen, viser tallet for hovedgrupper av kilder at alle ledere er
representert langs alle diagnosedimensjonene. Dette tyder pd at alle ledere er kjent med et
variert utvalg av de informasjonskilder som er tilgjengelige ved investering i skip.

De interne personkildene er preget av at deltakerne i to av rederiene er nere medarbeidere,
jfr. avsnitt 5.5. Av de tyve kilder som er nevnt, opptar andre deltakere i prosjektet dtte plasser.
I det ene rederiet er det nevnt 4tte kilder, og her utgjgr andre deltakere seks av kildene. Dermed
gir datamaterialet fra IRCRI mulighet til & undersgke samarbeidet mellom lederne nér det
gjelder informasjonsbehandling.

Under interne skriftlige kilder virker det i utgangspunktet rart at bare fire ledere har nevnt
strategiske kilder. Gér vi inn p4 hvilke ledere som har nevnt disse kildene, viser det seg at det
er de “underordnede” som f.eks. nevner kilden “adm. direktgrs rapport til Styret”. Under de
driftsorienterte kildene finner vi en tilsvarende tendens i motsatt retning. Lederen som er
ansvarlig for regnskap, har f.eks. ikke nevnt en eneste regnskapsrapport. Ovenstiende kan
tolkes slik at toppledeme selv er involvert i utformingen av strategiske kilder som strategisk
plan, styrerapporter og prosjektbeskrivelser. Disse kildene tjener derfor vesentlig som media
for informasjonsspredning til medarbeiderne, mens drifts- og regnskapsrapporter tilsvarende

tjener som media for informasjonskanalisering oppover i organisasjonen.
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Nér det gjelder meklerne, har lederne i et rederi nevnt samme person, og ledemne i et annet
rederi nevnt personer fra samme meklerfirma. Rollelistens rolle 8 og 9 gir p4 henholdsvis en
mépedlig og en &rlig meklerrapport. Her er det for iallfall fire lederes vedkommende samsvar
mellom ménedlige meklerrapporter og firmaet til mekleren som er nevnt som personlig kilde.
Har man da nevnt f.eks. Fearnleys som kilde for den fgrste rollen, velger man et annet
meklerfirmas &rsrapport. Ser vi samsvaret mellom mekler og minedlig meklerrapport i
sammenheng med at lederne i samme rederi nevnte meklere i samme meklerfirma, kan det tyde
pa at rederiene knytter n@r kontakt med ett meklerfirma, noe som igjen kan vare et signal om
lokal sgking (se avsnitt 4.2).

Ut fra utvalget av spesialrapporter ser det ut til at lederne fplger med i hva som foreglr i flere
forskningsinstitusjoner og konsulentfirmaer: Drewry, Marsoft Inc., NHH og Petroplan a.s. Et
av rederiene fglger ogsd NTNF-rapporter. Noen av rapportene er av eldre irgang. Bide
Norbulk rapporten og Petroplan kullprosjektet inngikk i Marked- og rederiprosjektet, et
NTNF-finansiert prosjekt som ble avsluttet i 1981. Gér man gjennom publikasjonslisten for
f.eks. SAF, er det likevel vanskelig 4 peke pd nyere rapporter som er mer aktuelle nér det
gjelder investering i skip? Markedsutredningen (Norman, 1986) var ikke avsluttet da data for
seks av lederne ble samlet inn.

Alle ledere har nevnt edb-baserte kilder (sml. El Sawy, 1985; Keegan, 1974). Dessuten har
tre av lederne utviklet sitt eget system for investeringsanalyse ved hjelp av verktpy som Lotus
og Multiplan. P4 grunnlag av data er det vanskelig 4 si hvor mange av lederne som selv henter
ut data fra de eksterne databasene, og hvor mange som selv kjgrer investeringsanalyse-
modellene. Vikani utgangspunkt konstatere at bare fire av lederne var kjent med Norbulk og/
eller Nortank.

De avdekkede kildene indikerer en viss spesialisering i informasjonssgkingen som henger
sammen med arbeidsomridde (og utdannelse). Prosjektdirektgren (og sivilingenigren) har
f.eks. flere tidsskrifter/rapporter som er teknisk orientert enn de andre - Motor Ship, en NTNF-
rapport om fremtidens skipsdrift og en rapport om produksjonsskip. @konomidirektgren (og
sivilgkonomen) nevner Bergen Banks manedsanalyser under meklerrapporter?, Norges Banks
kvartalsskrifter under fagtidsskrifter og Finansielle emner (Boye, 1987) under oppslagsverk.
Pkonomidirektgren oppga dessuten firmanavn for de to personlige roller som gikk pd en
mekler og pd “en person utenfor rederiet som du drgfter investerings- eller markedsspgrsmél
med”. For en konsulent i en finansinsituasjon nevnte han imidlertid en konkret person. Dette

viser at han kun har personlig nettverk for de aktiviteter i rederiet som han er direkte involvert

2. Siden rollen var tenkt for skipsmeklere, er Bergen Banks manedsanalyser i tabell 8.1 flyttet til gruppen
fagtidsskrifier
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i. Lederen med ansvar for en off shore divisjon nevner fagtidsskrift som Ocean Industry og
The Oil Man, et arlig spesialverk med tittel Ocean Industry og en spesialrapport om North Sea
Oil Industry. Selv om det er naturlig at f.eks. lederen for en off shore divisjon har andre
informasjonskilder enn lederen for et bulkrederi, kan ovenstiende spesialisering indikere at
den enkelte leder ikke ser sitt arbeidsomrdde i en stgrre sammenheng, og dette stemmer godt
med resultatene fra analysen av THM-data - se avsnitt 7.1.1.

Som en oppsummering av drgftingen ovenfor, ser det ut til at alle ledere er kjent med et variert
utvalg av informasjonskilder for investering i skip, herunder ogs forskningsrapporter og edb-
baserte kilder. Vi ser likevel tegn til lokal sgking ved nzr kontakt med ett meklerfirma og ved
informasjonskilder som fokuserer pd ledernes eget arbeidsomrade.

Diagnose av gjennomgangsfigurer

Sammenlikner vi gjennomgangsfigurene leder 005 og 407, er det en viss likhet i de kilder som
hver av dem har nevnt. Lederne er toppsjefer i hver sitt rederi. De har ikke nevnt strategiske
interne kilder, men har nevnt driftsorienterte kilder for de interne skriftlige rollene, jfr.
tolkningen av dette forholdet ovenfor. Begge ledere har nevnt The Economist og The OECD
Economic Outlook som kilde for rollene regelmessig fagtidsskrift og oppslagsverk, dvs. kilder
med et bredt gkonomisk perspektiv (se avsnittet om informasjon nedenfor), og begge har nevnt
ferske forskningsrapporter.

Hertil kommer at man ikke kan vurdere overvikingen av omgivelsene bare ut fra de kilder som
er nevnt av leder 005 og leder 407. Man md se kildene i sammenheng med de nzre
medarbeidere hvor leder 005 har en med i deltakerpanelet og leder 407 har to. I motsetning til
resultatene hos El Sawy (1985) er det i datamaterialet en noks4 konsistent tendens i retning av
at ledeme faktisk delegerer en del av den systematiske overvlkingen av omgivelsene. Vikan
eksemplifisere dette ved & rekke inn leder‘l'/007 (se siste kolonne i tabell 8.1) som er medarbei-
der til 005. Leder 007 har flere kilder som‘\‘ gir pa de varegruppene som rederiet transporterer -
eget system for overviking av treforedling, tidsskriftet Fertilizer International og en sp-
esialrapport om treforedlingsmarkedet. ﬁesultatene av denne markedsovervikingen gér inn i
det interne nyhetssirkularet og brukes vi,éere av leder 005 ved utarbeidelsen av styrerapporter.
Delegering finner vi tilsynelatende ogsﬁ hos leder 407, men her er delegeringen av en annen
art. Prosjektdirektgren tar seg av teknisk overvdking (kilder Motor Ship, etc.) og sgker etter
prosjektmuligheter. @konomidirektgren stgtter ved overviking vedrgrende finansierings-
muligheter og valuta. Leder 407 stdr selv for overviking ndr det gjelder gkonomi og skipsfart
generelt. '
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Ovennevnte kommentarer viser at begge gjennomgangsfigurer direkte og indirekte overviker

omgivelsene via et bredt utvalg av informasjonskilder.

Leder 005 og 407 skiller seg fra hverandre nir det gjelder bruk av edb-baserte kilder. Leder
407 er aktiv bruker av edb-baserte kilder som han selv er med 4 utvikle. En av uttalelsene i
forbindelse med prosessintervjuet var: “mye kan jeg delegere, men ikke 4 kjgre egne analyser
pd min Macintosh”. Poenget var at han i en presset situasjon hadde delegert analyse av
renteantakelser til en medarbeider, og det hadde gitt utslag i feil strukturering av raten i et
prosjektforslag. Ved 4 delegere disse analysene hadde han mistet fglingen med hvor sensitiv
kontraktsprisen var overfor rentesvingninger. Leder 005 er ikke selv aktiv bruker av edb-
baserte kilder. Han er leder for en stgrre organisasjon og har flere medarbeidere enn leder 407.
Han bruker edb via disse medarbeidere.
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8.1.2 Informasjon fra informasjonskildene
Kommentarer til analyse

Forméilet med dette avsnittet er 4 f et innblikk i hvilken informasjon som lederne kan f fra
informasjonskildene som er nevnt i tabell 8.1, og i hvilken grad kildene kan tilfredsstille
informasjonsbehovet som er angitt is@r ved de kritiske suksess faktorene.

De interne skriftlige kildene og de personlige kildene er ikke offentlig tilgjengelige. For & f et
innblikk i hvilken informasjon lederne fir/henter fra disse kildene, er det tatt utgangspunkt i
ledernes egne vurderinger, dvs. i vurderingsskjemaene. Fra vurderingsskjemaene er de
innholdsmessige begrepene. trukket ut sammen med begrepene fra Anthony’s liste over infor-
masjonsegenskaper (se tabell 4.5), dvs. begrep som “regelmessig - uregelmessig”, “historisk -
fremtidig”, “langsiktig - kortsiktig”, etc. Dette er begreper som beskriver kildene ved hjelp av
relativt objektive og ytre egenskaper. Ledernes vurderinger av kildegruppene er sammenstilt,
og tendensene er benyttet ved diagnosen nedenfor. Tall i parentes etter diagnosepunkter
refererer til ledernes plassering av kildene pa begrepsskalaer i vurderingsskjemaet - se vedlegg
C.4

De eksterne skriftlige kildene er offentlig tilgjengelige, og beskrivelsen av dise kildene eri det
vesentlige basert pd egen gjennomgang av kildene. Beskrivelsen er basert pd gjennomgang av
2-3 eksemplarer av kildene. Ikke alle kildene er kommentert. Utvalget er begrenset til kilder
som er spesielt relatert til skipsfart, og til kilder som er relatert til de arbeidsomrider hvor det
er flere deltakere. Jeg kommer f.eks. ikke inn pd innholdet i spesialtidsskrifter som er nevnt av
deltakeren som har arbeidsomride innenfor riggmarkedet. Beskrivelsene er ogsd preget av
hvilke informasjonskilder det har vaert mulig & fa taki.

Resultatene av drgftingen av innhold er oppsummert i tabell 8.2, som er en sammenstilling av
informasjonskildene i tabell 8.1 og ledernes vesentlige informasjonsbehov.

Generell diagnose

Nér det gjelder den informasjon som ledeme henter/utveksler med sine personkilder, er det
vanskelig 4 fi et inntrykk pd grunnlag av ledemes begrepsapparat. Begrepene som beskriver
kildene innholdsmessig, er svart génerelle (se tabell 8.3, begrep nevnt under “innhold™), og de
gir liten informasjon utover den som fglger av selve rollen (mekler, finanskonsulent). Felles
for de personlige kildene er at de gir markedsinformasjon. Den eneste forskjellen mellom
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eksterne og interne personlige kilder som det er mulig 4 utlede fra de innholdsmessige
begrepene, er en naturlig tendens mot at de interne kildene i tillegg gir intern informasjon. De
er plassert n@rmere begrepspoler som “inntektsorientert”, “resultatorientert”; om rederiet”.
De personlige kildene er plassert mot den kortsiktige polen av begrepet “kortsiktig - langsiktig”.

De er enten karakterisert som fremtidige eller bdde fremtidig og historisk orientert.

De strategiske kildene er kjennetegnet ved at de er langsiktige og fremtidsorienterte. Styre-
rapportene og nyhetssirkularet er regelmessige. De gvrige er ikke-periodiske. De strategiske
kildene er stort sett enten internt eller eksternt orientert: Den strategiske planen og
prosjektbeskrivelsen er ikke markedsorientert (markert med 4 pd skalaen “marked - ikke”),
mens det interne foredraget og nyhetssirkulzret er rent markedsorientert (1). Bare styrerap-
portene er bide markedsorientert og resultat-/inntektsorientert.- Jeg oppfatter styrerapportene
slik at de ser rederies fremtidige drift i relasjon til forventet markedssituasjon - men pé
regelmessig basis.

Driftsorienterte kilder er kjennetegnet ved at de er kortsiktige, historiske og periodiske.
Driftsrapportene og valutarapporten skiller seg fra de @gvrige kildene i gruppen, dvs.
regnskapsrapporter, ved at de er markedsorienterte i tillegg til at de kobles til begrep som
“pkonomi”, “finans” og “inntektsorientert”. Jeg tolker dette slik at driftsrapportene inneholder
avviksanalyse av budsjett mot regnskap. Betegnelsene pa kildene indikerer grundig oppfglg-
ing av driften, f.eks. ukerapport divisjonen, mineds-, kvartals- og arsregnskap.

De ménedlige meklerrapportene gir kortfattet oversikt over de siste méineders utvikling i
verdensgkonomien - i industriproduksjon, handel, priser, valutakurser og renter med kommen-
tarer til utviklingen sammenliknet med forrige 4r. Dessuten gis en kortfattet oversikt over
utviklingen innenfor skipsfart. Deretter fglger data og meklernes kommentarer til data for
tankmarkeder, tgrrlastmarkeder og gassmarkeder, annenhindsmarkeder for henholdsvis
tankskip, tgrrlastskip, nybygninger og skraping. Kommentarene er i det vesentlige utfyllende
kommentarer til historiske data. Rapportene inneholder stort sett ikke vurderinger av fremtidig
utvikling.

De arlige meklerrapportene er flotte publikasjoner som stort sett er bygget opp etter samme
mgnster fra 4r til &r. Variablene er omtrent de samme som i de manedlige rapportene, men
kommentarene er mer omfattende. Rapportene inneholder data og meklerfirmaenes tolkning
av data i et mer langsiktig perspektiv. Perspektivet er i det vesentlige historisk, men man
kommer ogsd med forsiktige vurderinger av fremtidsutsikter, ofte bare for kommende &r. De
arlige meklerrapportene inneholder dessuten en eller to spesialartikler om aktuelle emner.
Disse spesialartiklene kan vare skrevet av firmaet eller de kan veare skrevet av eksterne
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forfattere. The Platou Report hadde f.eks. i 1981 en spesialrapport av Victor D. Norman om
“Profit Opportunities in Shipping”, i 1982 en internt skrevet rapport om energi og i 1983 en

rapport av Stein Briten om “Computer culture”.

I meklerrapportene er skipsfart i fokus, og selv om skipsfart ses i relasjon til verdensgkonomi
og politiske hendelser, gir meklerrapportene i seg selv ikke grunnlag for forstielse og vurder-
ing av utviklingen i verdensgkonomi.

Fagtidsskrifter:

The Economist er en engelsk ukeavis med korte artikler om emner innenfor politikk, for-
retningsliv, finansverdenen, vitenskap og teknologi. Avisen har en oversikt over gkono-
miske og finansielle indikatorer som bruttonasjonalprodukt, arbeislgshet, priser, renter,
kurser og handelsbalanse. Avisen omhandler hele verden.

Lloyd’s Shipping Economist utkommer hver méned og er bygget opp etter et bestemt
mgnster. Fgrst bringes nyheter innenfor skipsfart, f.eks. om gkende risiko ved & seile i
Gulfen. Deretter fglger en kort artikkel om handel og skipsfart innenfor et bestemt
geografisk omrade, f.eks. Midt-@sten, USA, Europa. Hvert nummer har dessuten en
analyse av et stgrre rederi og en tema-artikkel. Eksempler pd tema er internasjonale
skipsregistre, det europeiske kullmarkedet og krigen i Gulfen. Hovedtyngden i tidsskriftet
ligger i data og beskrivelse av felgende markedssektorer: nybygninger, kjgp og salg,
stykk godsskip, tankskip, gasskip og tgrrlastskip. Data for etterspgrsel og tilbud, rater og
priser gir et detaljert og ferskt situasjonsbilde. Dessuten avsluttes hvert nummer med
omfattende tidsseriedata. Her er data for varegrupper som f.eks. kull, jern, stdl, korn, for
total industriproduksjon med handelsmgnster, for tilbud og etterspgrsel etter skip og for
seilingsme@nstre. Data glr tre r tilbake med mdnedlige data for inneverende og
foregende ir. Som vedlegg til hvert nummer fglger utskrift fra Lloyd’s Maritime
Information Services Inc. (Mardata) over avsluttede befraktninger, bade tids- og spot-
befraktninger.

Motor Ship er et ménedlig tidsskrift som fokuserer pd tekniske nyvinninger innenfor
skipsfart, f.eks. utvikling i dieselmotorer og elektromagnetisk fremdrift. Hvert nummer
inneholder en omfattende beskrivelse av et bestemt nybygg.
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Oppslagsverker:

Fearnleys er nevnt som oppslagsverk av en av ledemne, og med dette begrepet mente han
tre &rlige/halvirlige publikasjoner fra Fearnleys: Review, World Bulk Trades og World
Bulk Fleet. Review er Fearnleys 4rlige meklerrapport. World Bulk Trades gir detaljerte
data med kommentarer for transportmgnstre for rolje og tgrrlast som jern, kull, korn,
etc. World Bulk Fleet gir en halvarlig oversikt over verdens eksisterende flite gruppert
etter bl.a. flagg, stgrrelse, alder. Dessuten oppsummeres utviklingen i fliten over en ti-
ars periode, og det gis oversikt over skip i ordre med registreringsland, byggeland,
stgrrelse og leveringsér.

Lloyd’s Shipping Register and Statistical Tables er en irlig publikasjon som inneholder
en oversikt over verdens flite gruppert i henhold til type, alder, stprrelse og flagg. I
tillegg gis data om endringer i fliten over en &rrekke med nybygg, tap og skraping.

OECD Economic Outlook er et halvarlig tidsskrift som gir en vurdering av de gkono-
miske utsiktene innenfor OECD-landene. Tidsskriftet gir bdde historiske data og
trendfremskrivninger, og det gir en omfattende drgfting av resultatene og de forutsetnin-
gene som trendfremskrivningene er basert pA. De pkonomiske stgrrelsene som inngér er
bl.a. bruttonasjonalprodukt, arbeidslgshet, priser, renter, kurser og betalingsbalanse. Det
legges spesielt vekt pd drgfting av den politikken som fgres i de enkelte OECD-landene
for 4 1gse gkonomiske problemer.

Forsknings-/konsulent-/spesialrapporter:

Markedsutredningen er en fellesbetegnelse for en rekke rapporter fra et stort forsknings-
prosjekt ved Senter for anvendt forskning i drene 1983-1986. Forskningen tok opp en
rekke temaer innenfor internasjonal gkonomi som f.eks. makroscenarier for verdens-
gkonomien, vekst og handel - scenarier for verdensproduksjonen i &r 2000, analyse av
verdens stdlmarked, virkninger av lastedelingsavtalen i internasjonal linjeskipsfart, strate-
gier for linjefart. Et av hovedproduktene fra prosjektet er en rekke modeller - ver-
densgkonomimodellene Armod og Vemod, sektormodeller som Normet for stilindustri-
en, Norship for internasjonal skipsfart og Mareq som er beregnet for modellering av
enkeltmarkeder med ufullkommen konkurranse. Markedsutredningen er dokumentert i
en rekke rapporter og brukerveiledninger for modellene, for en oversikt se Norman
(1986).
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Marsoft rapporter gis ut av Marsoft Inc. i forbindelse med kvartalsvis oppdatering av
databasen i det interaktive systemet Bulk Decision Support System (BDSS). Det lages
en rapport for tankmarkedet og en for tgrrlastmarkedet. I motsetning til f.eks. meklerrap-
portene inneholder Marsoft rapportene rendfremskrivninger for fem &r fremover. Rap-
portene har imidlertid svert knappe kommentarer. Kommentarene gir pa forutsetnin-
gene for fremskrivningene av et base case for henholdsvis tankmarkedet og tgrrlast-
markedet. Itllegg gjgres det oppmerksom pa hvilke variabler som bgr overvikes ngye
bide med tanke pd downside og upside risk. Det gis eksempel pd pessimistisk og
optimistisk utvikling, igjen med presisering av forutsetninger. Eksempler péd faktorer
som brukeren kan endre i det interaktive systemet er oljepris, gkonomisk vekstrate,
valutakurser og konsumprisindeks. Rapportene gis bare ut til brukere av det interaktive
systemet slik at brukeren kan generere alternative cases basert pd egne forutsetninger.

Norbulk rapport - se Norbulk under edb-baserte modeller.

Petroplan kullprosjekt er antakelig rapportene som Petroplan a.s utarbeidet i tilknytning
til Marked- og rederiprosjektet i 1981. I rapportene sammenliknes flere prognoser for
fremtidsutsiktene for verdens kullmarked, bl.a prognosene fra the World Coal Study
Group (WOCOL) og IEA. Dessuten identifiseres begrensninger for veksten i verdens
kullhandel og kritiske faktorer.

Edb-baserte kilder:

Norbulk er en simuleringsmodell for tgrrlastrater. Modellen er en likevektsmodell som
betrakter tgrrlastmarkedet som et homogent marked og behandler tilbud og etterspgrsel
pa et aggregert nivd. P4 bakgrunn av brukerens anslag for produksjonskapasitet og
pgkonomisk aktivitetsnivd pa etterspgrselssiden og for opplagsrate, tgrrlastrate og bun-
kerspris pd tilbudssiden beregner modellen likevektsraten. Bortsett fra opplagsraten
angir brukeren sine anslag ved prosentvise endringer fra et basisar.

Tilsvarende er Nortank en simuleringsmodell for tankrater. For tilbudssiden m4 brukeren
gi anslag for bunkerspris, flitestgrrelse og flitens effisiens angitt ved ventedager,
lastefaktor og antall méneder i opplag. For etterspgrselssiden md brukeren gi anslag for
verdens oljeforbruk. P4 bakgrunn av disse opplysningene beregner modellen
likevektsraten. Dessuten beregnes driftskostnader og fortjeneste for forskjellige
tankbéttyper og -stgrrelser.



8 Analyse og diagnose av data fra IRCRI 197

Dialog er en database hvor man, sd vidt jeg har forstitt, kan hente informasjon om
selskaper og produkter.

Mardata er en database ved Lloyd’s Maritime Information Services Inc. Den gir
detaljerte data over avsluttede befraktninger, bdde tids- og spotbefraktninger, med

angivelse av bitens navn, reise/tidsrom, rate og vare.
Veritas er en database hvor man kan hente teknisk, utstyrsorientert informasjon.

P4 bakgrunn av ovenstdende informasjon er tabell 8.2 utarbeidet. Tabellen er en sammenstil-
ling av informasjonsbehovene fra tabell 6.2 og informasjonen som kan hentes fra de infor-
masjonskilder som er nevnt. Informasjonsbehovene er supplert med faktorer fra tabell 7.1 som
er vurdert som vesentlige av samtlige ledere. P4 den annen side er ikke alle undergrupper i
tabell 6.2 tatt med i tabell 8.2 fordi opplysningene om kildene ikke gir grunnlag for en si
detaljert plassering av kildene.

Av tabell 8.2 ser det ut til at de nevnte informasjonskildene stort sett dekker ledemnes
informasjonsbehov. Det kan settes en del spgrsmalstegn, f.eks. ved hvorvidt geografiske
omrédder utenfor OECD dekkes inn av kildene, og i hvilken utstrekning kildene dekker
informasjonsbehovene for overviking av konkurrenter og kunder. P4 den annen side er
informasjonskildene et utvalg av tilgjengelige kilder, og det krever ikke stor fantasi 4 finne
kilder som kan tilfredsstille disse behovene - dagspresse, utenlandske aviser, regnskapsrap-
porter, personlig kontakt med kundene. NAar det gjelder konkurrenter og kunder, kan man-
glende kilder skyldes at ingen av rollene gir signaler om kilder for disse grupper.

Av tabell 8.2 ser det imidlertid ikke ut til at faktorer som oljepris og forhold innenfor OPEC
overvikes ngye. Det er ikke nevnt spesialtidsskrifter med analyser og tolkninger om utvikling
av oljepriser og oljepolitikk, f.eks. Petroleum Economist, Petroleum Intelligence Weekly’.
Data ble samlet inn i en periode da rioljeprisene gikk/raste nedover, slik at man ville forvente
at rdoljepriser og tolkninger av OPEC-strategi ble overviket ekstra ngye? P4 den annen side
ble OPEC-strategi og OPEC-samhold ikke nevnt som kritisk suksess faktor, jfr. tabell 6.2, og
det kan tyde pd at faktorene ikke hgrer til dem som lederne er seg mest bevisst. Oljepris var
imidlertid en av de fi faktorer som var nevnt av fem ledere som en kritisk faktor.

3. Kun én gang under alle intervjuene ble et spesialtidsskrift for olje nevnt, nemlig av leder 407 under tolke hgyt
intervjuet. Her nevne han Pewroleum Intelligence Weekly som ett av de tidsskriftene han bruker ved
overvéking av oljemarkedet, jfr. figur 7.6.
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De strategiske kildene som styrerapporter og prosjektbeskrivelser dokumenterer rederiets
forventninger til utvikling i omgivelsene og forslag til hvordan denne utviklingen skal takles i
rederiet. P4 bakgrunn av datamaterialet fra IRCRI var det ikke mulig 4 si noe om hvilke
analyser og vurderinger som 14 bak disse forventningene. Dette var drsaken til at jeg under
tolke hgyt intervjuene begynte 4 spgrre lederne om rederiets planleggingsprosess med spesiell
vekt pd hvordan analysene foregdr, jfr. avsnitt 7.1.2. Tendensen i ledernes beretninger er at
rederienes strategier er basert pd én fremtidsvurdering, nemlig den som anses mest sannsynlig,
og at vurderingene ikke er basert pd kvantitative analyser gjennomfgrt av rederiene selv. Servi
pé listen med begreper som ble avdekket under IRCRI, se tabell 8.3 nedenfor, kan vi ogsd
konstatere at begreper som risikoanalyse ikke er med pd listen.

En av 4rsakene til manglende kvantitative analyser kan ligge i at det er vanskelig & sammen-
stille data. De eksterne informasjonskildene inneholder stort sett informasjon om f.eks. enten
gkonomi eller skipsfart slik at data m4 hentes fra mange forskjellige kilder. Videre erdataien
del av kildene ikke egnet for egne analyser. Data presenteres ikke i form av absolutte
tidsserier, men i relative stgrrelser for 4 vise endringer. Dette innebarer at kildene gir lederne
liten stgtte til & sammenstille trender f.eks. for gkonomi og skipsfart, bide for 4 forstd
sammenhenger, men kanskje i forste rekke for 4 foreta trendfremskrivninger og bygge opp
kvantitative scenarier for alternative fremtidige utviklinger. Tabell 8.2 indikerer dermed
behov for en database hvor data for kritiske suksess faktorer fra bl.a. gkonomi og skipsfart er
systematisert.

I avsnitt 6.2 ble det nevnt at lederne tilsynelatende ikke kobler overvikingen av omgivelsene til
konsekvenser for ndvarende portefglje av skip. Dette inntrykket forsterkes ved de infor-
masjonskilder som ikke ble nevnt. Data ble samlet inn i en periode med dramatiske fall i
rdoljeprisen, men det er ikke nevnt interne spesialrapporter (rolle 19) som utreder positive og
negative konsekvenser av endringer av rioljepris for rederiet. Noe av &rsaken kan kanskje
igjen finnes i at det er teknisk vanskelig 4 utarbeide slike rapporter. Bortsett fra systemene for
investeringsanalyse, er det ingen interne kilder som indikerer mulighet for 4 analysere eksterne
faktorers innflytelse pa rederiets fremtdige drift, og systemene for investeringsanalyse er
antakelig systemer for vurdering av Ignnsomheten til nye prosjekter? Dette kan indikere behov
for modeller som ser ndvarende portefglje av skip og aktiviteter i lys av de kritiske faktorene,
f.eks. hva skjer med vire inntekter og kostnader hvis oljeprisen reduseres med x%.
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8.1.3 Begrepsapparat
Kommentarer til analyse

Tabell 8.3 er en oversikt over de begreper som ble avdekket under sorteringen av infor-
masjons-kildene (intervjuets fase 2, se avsnitt 3.3.3). Tabellen er en oppstilling av ledernes
begreper for beskrivelse og vurdering av informasjonskilder og informasjon fra kildene. Igjen
er diagnosebegrepene fra tabell 4.6 utgangspunkt for analysen.

Som overordnet dimensjon er valgt skillet mellom evaluative og deskriptive begreper. I annen
omgang er begrepene sortert med tanke pd 4 trekke ut informasjonsegenskaper (fete typer,
vanlig skrift). Ved dette arbeidet er det is@r funnet stgtte i egenskapene som ble utledeti HAU
(Fuglseth, 1983, s 78a og b). Bortsett fra begrepene under innhold, var det i liten utstrekning
bruk for situasjonsmessig tilpasning, men i rederiprosjektet trengtes begreper for en del
egenskaper i tillegg. Dette drgftes videre under diagnose nedenfor. Kategoriene under innhold
ble utledet av ledernes begreper, og disse kategoriene ble igjen benyttet ved oppsetting av
gruppene for eksterne kritiske suksess faktorer, se tabell 6.2, og ved kategorisering av begrep
fra THM, se tabell 7.1.

Ved plassering av begrepene under hver kategori er det tatt utgangspunkt i distinksjonen
mellom overordnede og underordnede begreper (se avsnitt 3.3.2). Tabellen er organisert slik
at det mest omfattende begrepet plasseres fgrst. Det begrep som har gitt opphav til en kategori,
er dermed plassert f@rst, f.eks. under innhold begrepene “politisk - ikke”, “gkonomisk - ikke”,
“om shipping - ikke”. Deretter nevnes mindre og mindre omfattende begreper nedover.
Rekkefplgen kan ikke alltid avgjgres entydig. Begrepene under en kategori kan va&re av to
typer: begreper som diskriminerer finere innenfor en kategori, og begreper som spenner over
kategorier. Under gruppen skipsfart er begrepet “kortsiktig shipping marked - langsiktig” et
eksempel pa et begrep som angir en diskriminering innenfor begrepet “shipping marked”,
mens begrepet “gkonomisk - markedssiden” er et eksempel som spenner over gruppene
gkonomi og skipsfart idet marked her tolkes som skipsfartsmarked. Tabellen er organisert slik
at begreper som omfatter flere kategorier, nevnes-under den kategori som lederen har nevnt
som den fgrste begrepspolen. Begrepet “markedsinformasjon - om rederiet” er f.eks. plassert
under skipsfart fordi begrepspolen markedsinformasjon ble nevnt fgrst. Begrepet er plassert
etter begreper i gruppen “om shipping - ikke” fordi disse begrepene antas 4 va&re mer
omfattende.

Tabell 8.3 er videre organisert slik at begreper fra forskjellige ledere som oppfattes som nesten
synonymer, er plassert innrykket i forhold til det begrep som jeg anser som mest “velfor-
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tabell 8.3 - IRCRI-informasjonsbegreper, forts.
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mulert” (“readily verbalized”, Kelly, 1955,1s 476). Dette erigjen en vurderingssak. Begrepet
“edb-basert - vanlig skriftlig” har jeg f.eks. ansett for 4 vare en mer relevant formulering enn
begrepet “pé data - hardcopy” hvor lederen hadde problemer med 4 finne begrep og indikerte at
han ikke var helt forngyd med ordvalget.

Etter bearbeiding av bide begreper og oppfatninger ved & studere vurderingsskjemaer (inter-
vjuets fase 3), klyngeanalyser og korrelasjonsmatriser (se neste avsnitt om oppfatninger), er de
oppsatte kategoriene for deskriptive begreper samlet i syv grupper. Disse gruppene kan
kanskje oppfattes som underliggende faktorer - eller i Kelly’s terminologi som overordnede
begreper som “abstract across dimensions”. Disse faktorene - eller dimensjonene - er fglgende
(skrevet med fete typer og kursiv i tabellen):

kildebasis
kilderelasjon
innhold
perspektiv
prosessrelasjon
tid

datakvalitet

Kildebasis gir pi konkrete og/eller relativt objektive egenskaper ved kildene. Egenskapene
har betydning for vurderingen av kildene, bl.a. med hensyn til kilderelasjon og prosessrelasjon.
Dimensjonen omfatter bl.a. kategoriene type og lokalisering som ble benyttet som diagnose-
begreper for informasjonskilder, jfr. tabell 4.6.

Kilderelasjon gir pd oppfatning av forholdet mellom lederen og informasjonskilden.
Egenskaper som er samlet under denne betegnelsen, er altsi ikke egenskaper ved selve kilden.
Dimensjonen omfatter bl.a. kategoriene spesifisitet, medium og eksklusivitet som ogsi ble
benyttet ved diagnose av informasjonskilder.

Innhold er trukket ut som en egen dimensjon. Her kan man kanskje si at innhold ogsi er en
relativt objektv egenskap. Forskjellen ligger i at innhold i stgrre grad kan oppfattes som
egenskap ved den informasjon som hentes fra kilden, enn en egenskap ved kilden selv - en
kilde gir oftest informasjon om flere emner.

Perspektiv gir pd betraktning av emne (i motsetning til tdsperspektiv) fra forskjellige
synsvinkler. Perspektiv oppfattes bide som perspektiv i bredden og i “dybden”, dvs. aggrege-
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ringsnivd. Dessuten ses et perspektiv i det & oppfatte noe objektivt eller subjektivt og & se noe

fra en generell versus spesiell synsvinkel.

Prosessrelasjon er en dimensjon som er knyttet til probleml@gsnings- og beslutningsprosesser.
Kategorier under dimensjonen er prosessniv4, altsd nivdene i Anthony’s planleggingshierarki,
og fasene i en problemlgsnings/beslutningsprosess. Nir det gjelder faser, mi man vare
oppmerksom pa at begrepene er brukt til 4 karakterisere kilder og informasjon i kildene, og at
begrepene i seg selv ikke n@gdvendigvis sier noe om hvordan kildene blir brukt av ledemne 1
slike prosesser.

Under tid er samlet et bredt knippe begreper. Dimensjonen omfatter tidsbegrepene pd
Anthony’s liste med informasjonsbegreper: tidsperspektiv, tidshorisont, aktualitet, periodisitet
og hyppighet. Dessuteri'har jeg trukket inn dynamikk - en informasjonsegenskap som kanskje
er kommet klarere frem etter at Anthony skrev sin bok, ved at edb-baserte modeller spiller en

stgrre rolle som informasjonskilder.

Den siste dimensjonen gir pd egenskaper ved selve informasjonen i kildene - hvor egnet
informasjonen er for viderebehandling, tolkning og analyse. Her har jeg forelgpig brukt
begrepet datakvalitet.

Dimensjonene er nevnt slik at begreper som fgrst og fremst er egnet for & beskrive infor-
masjonskilder, dvs. kildebasis og kilderelasjon, stir forst. Deretter folger begreper som
karakteriserer bide kilder og informasjon, mens begreper som karakteriserer data star sist, jfr.
diagnosebegrepet “kildebegrep - databegrep” under informasjonskilder.

I forbindelse med oppsetting av tabell 8.3 har det vart en rekke avveininger med hensyn tl
hvilke kategorier som naturlig hgrer hjemme i tabellen. I tidligere versjoner av tabell 8.3
hadde jeg f.eks. en kategori “rederiet” under innhold. De fleste begreper som var plassert her,
var relatert til rederiets gkonomi. Etter hvert fant jeg ut at kategorien ikke var konsistent med
andre kategorier, bl.a. “gkonomi”, og lgsningen ble fglgelig at kategorien “rederiet” ble kuttet
ut. @konomiske begreper ble plassert unter gruppen gkonomi. Da fremgir det dels av
begrepet selv (f.eks. “resultat-budsjett”) eller av begrepet brukt sammen med begrepet “intern
- ekstern” hvorvidt begreper under gkonomi brukes i betydningen samfunnsgkonomi eller

rederiets gkonomi.

Det har ogsd vart mange tolkningsproblemer med hensyn til hvilken kategori et begrep hgrer
hjemme under. Ledernes vurderingsskjemaer er lagt til grunn for tolkning av begrepsinnhold
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sd langt det har veert mulig. En av fordelene med RCRI er nettopp at intervjuet gir mulighet til
4 fa et innblikk i hvordan lederne bruker begrepene.

I de fleste tilfeller hvor det har vert problemer med 4 forstd begrepsinnholdet, har vurde-
ringsskjemaet gitt stgtte for kategorisering av begrepet. Som eksempel kan vi trekke frem
leder 407 som har flere begreper hvor det ut fra selve ordene kan vare tvil om hvilken kategori
begrepene bgr plasseres under. Begrepet “trykt pd papir - interaktiv’ kan oppfattes som
synonym for begrepet “vanlig skriftlig - edb-basert”, men gir man inn i lederens vurder-
ingsskjema, viser det seg at han har plassert alle personene som interaktive. Fplgelig passer
begrepet bedre i nerheten av begrepet “individkommunikasjon - rapport”, altsd under katego-
rien medium. Dette begrepet stammer imidlertid ogs4 fra leder 407, og neste spprsmdl er om
disse to begrepene er synonyme? Av vurderingsskjemaet fremgar at det er en nyanseforskjell.
I begrepet kommunikasjon legger lederen antakelig noe personlig, mens han i begrepet
interaktiv antakelig tenker p& meningsutvekslingen. Av plassering av kilder pé skalaen for
begrepet “personlig - skriftlig” fremgdr at meningen i dette begrepet antakelig er svart lik
begrepet “personlig - upersonlig” idet hans Time Manager og interne skriftlige kilder er
plassert nzr begrepspolen personlig, mens eksterne offentlig tilgjengelige kilder er plassert
nar den skriftlige polen.

Et annet eksempel p4 hvordan vurderingsskjemaet kan stgtte ved tolkning av begrepsinnhold,
er leder 007 som under perspektiv har nevnt begrepene “dekker stort felt - snever” og
“omfattende - ikke omfattende”. Av plasseringen av kildene pi skalaene, fremgdr at det farste
begrep gir pd perspektiv i bredden, mens det annet begrep i tillegg antakelig har et islett av
grundighet

I noen tilfeller er det ikke mulig 4 tolke begrepet slik at meningsinnholdet forstds. En leder
bruker f.eks. begrepet “modellverktgy - manuell” slik at edb-basert verktgy plasseres nzr
polen modellverktgy, mens alle personene plasseres nzr polen manuell. Alle skriftlige kilder
er plassert pd linjen for vanskelig & vurdere etter skala. Av vurderingsskjemaet ellers fremgir
at lederen er analyseorientert, og det er mulig at han tenker pd at informasjon fra personer ma
behandles manuelt, f.eks. skrives ned, fgr han kan analysere den?

Et problem har veert knyttet til hvorvidt et flerords-begrep nevnt av lederen, egentlig er flere
begreper. Her er erfaringen at det ikke er helt enkelt & spgrre lederne (sml. avsnitt 3.3.3), fordi
de ikke synes problemstillingen er s interessant som jeg gjgr, og kanskje forstar de heller ikke
helt spgrsmélsstillingen? Eksempler pd vurderingsproblemer er begrepene “nyttig i daglig
arbeid - nyttig for 4 lere”. Her hadde jeg farst sett begrepet som en finere diskriminasjon
innenfor polen “nyttig”. Senere kom jeg til at det egentlig var to begreper inne i bildet her:
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“nyttig - ikke nyttig” og anvendelsesomradet til kilden, nemlig “i daglig arbeid - for & lere”. Et
annet eksempel er begrepet “kortsiktig shipping marked - langsiktig marked” (leder 005). P&
den ene side kan man se begrepet bestiende av to begreper: “shipping marked - ikke” og
“kortsiktig - langsiktig;’. Likevel er begrepet beholdt som ett begrep fordi det fremgar av
lederens presisering av polen “langsiktig marked” med ordene “underliggende tilbuds- og
etterspgrselsforhold” at han mi knytte andre underbegreper til dette begrepet enn “kortsiktig -
langsiktig” og til polen “markedsinformasjon” som ogsa inngér i hans begrepsrepertoar. To av
kildene, en kollega og Markedsutredningen, karakteres som relativt kortsiktige (skire 2), men
hgrer il de kilder som er plassert nzrt polen “langsiktig marked”.

I noen tilfeller har ledeme nevnt begreper under sorteringsfasen, men de har ikke brukt
begrepene ved utfylling av vurderingsskjemaet. Slike begreper er ikke tatt med i tabell 8.3.
De begreper som er droppet, har vert lite omfattende begreper, f.eks. “selvstendig - uselvstendig”,
“utlert - under opplering”.

Generell diagnose

Fra et diagnosesynspunkt representerer tabell 8.3 situasjonsmodellen for informasjonsbe-
greper. Forskningsopplegget har ikke bygget inn muligheter til & vurdere ledermes begreper
ved 4 sammenlikne dem med informasjonsbegreper fra andre metoder. Intervjuet er lagt opp
med et antall roller og sorteringer som skulle tilsi at hver leders begrepsapparat ble avdekket
(se avsnitt 3.3.3). Dessuten er begrepene meldt tilbake til lederne, og lederne er blitt spurt om
det mangler begreper p& begrepsskjemaene. I det fglgende vil data derfor bli analysert og
drgftet ut fra den forutsetning at begrepene gir et riktig bilde av ledemnes begrepsapparat for
vurdering av kilder og informasjon.

Bortsett fra innholdsmessige begreper, er det rimelig 4 anta at informasjonsbegreper er lite
situasjonsavhengige. Oppsetting av tabell 8.3 vesentlig ved hjelp av begrepene 1 HAU stgtter
opp om denne antakelsen. Det kan derfor vare relevant & vurdere ledemnes begrepsapparat mot
situasjonsmodellen i HAU. T HAU ble beslutningssituasjonen for fem markedsfgringsledere i
norske banker beskrevet og diagnostisert. Dette prosjektet kalles i det fglgende for
markedsfgringsprosjektet.

Under dimensjonen kildebasis er det nevnt flere begreper som har tilknytning til edb-baserte
kilder - “edb-basert - vanlig skriftlig”, “p data - hardcopy”. Slike begreper kom ikke frem i
markedsfgringsprosjektet selv omrollelisten ogsd der inneholdt en rolle for edb-baserte kilder.
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Dette indikerer at deltakerne er mer kjent med edb-baserte kilder enn lederne i markedsf@rings-
prosjektet.

Dimensjonen kilderelasjon var det bare tillgp til i markedsfgringsprosjektet ved begrepene
“personlig - upersonlig” og “stgttespiller - kontakt for bakgrunnsinformasjon”. I rederi-
prosjektet er fem ledere inne pd begreper som er knyttet til deres bruk av/kontakt med kildene,
spesielt innenfor kategoriene interaksjonsforhold og kildestgtte/behov. Dette kan tyde pé at
lederne har et mer bevisst forhold til sine informasjonsomgivelser enn markedsfgringslederne
iHAU.

Under innhold kan vi notere flere underbegreper enn i HAU, hvor undergruppene gikk pa
gkonomi, bransje, marked og konkurrenter, og det geografiske perspektivet er Norge. Leder-
nes geografiske perspektiv er internasjonalt, og kategoriene spenner fra politikk over tekno-
logi, pkonomi og industri til handel/skipsfart. De innholdsmessige begrepene reflekterer at
investering i skip er en kompleks beslutningssituasjon. Det er kanskje likevel grunn til 4 sette
spgrsméilstegn ved at bare gruppene gkonomi og skipsfart er nevnt av alle ledere, og at
kategorier som politikk og industri er nevnt av bare én leder. Hvis vi kombinerer tabell 6.2,
dvs. de kritiske suksess faktorene, med informasjonsbehov fra tabell 7.1 som lederne vurderer
som vesentlige, har tross alt alle ledere nevnt vesentlige informasjonsbehov under politikk
(OPEC’s oljepolitikk, samhold innenfor OPEC) og energi (oljepris, tilbud og etterspgrsel etter
olje), og fire ledere har nevnt faktorer fra industri utenom skipsbygging. Dette poenget stgtter
opp om inntrykket fra tabell 8.2 - at ingen av de nevnte informasjonskilder glr eksplisitt pd
oppfelging av oljepris og OPEC-strategi. Ovenstdende kan tyde pd en viss innholdsmessig
ensidighet i de informasjonskilder som lederne bruker - at deres informasjonssgking ikke har
den bredde som informasjonsbehovene skulle tilsi?

Dimensjonen perspektiv omfatter bl.a. kategoriene emneperspektiv og aggregeringsnivd som
er nevnt p& Anthony’s liste over informasjonsbegreper. Her er det overraskende at bare to
ledere er inne pd disse begrepsgruppene. Né&r det gjelder emneperspektiv, gir gruppen
antakelig heller ikke riktig inntrykk. Det virker som om tre av lederne bruker begrepet
“generell - spesiell/spesifikk/konkret” i betydningen “vid - snever”. OECD Economic Out-
look plasseres f.eks. under polen generell, mens valutarapport og inntektsoversikt plasseres
under polen konkret (leder 005). Det kan derimot settes spersmélstegn ved hvorfor lederne
tilsynelatende ikke er opptatt av egenskapen aggregeringsnivd ved deres informasjonskilder.
Man skulle tro at de i deres arbeidssituasjon burde vaere opptatt av 4 se en begivenhet i
omgivelsene bdde fra et aggregert og detaljert perspektiv for & forstd drsaker og konsekvenser.
Aggregert informasjon kan gi trender, og detaljert informasjon kan hjelpe lederne til 4 finne
rsakene til avvik fra trender. Sammen kan disse perspektivene gi informasjon til & forstd
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konsekvensene av endringer i omgivelsene og dermed danne grunnlag for utvikling av hand-

lingsalternativer.

Under dimensjonen prosessrelasjon har bare én deltaker brukt begreper knyttet til planleg-
gings- eller prosessnivd, nemlig begrepet “strategisk - ikke”. Av vurderingsskjemaet fremgér
at lederen ikke bruker begrepet synonymt med “langsiktig - innen kort fremtid” som han ogsd
nevnte, men om kilder og informasjon som har strategisk betydning for rederiet. Generelt
fraveer av begreper som gir pa de forskjellige planleggingsnivdene kan tyde pd at lederne ikke
er opptatt av hvorvidt kilder og informasjon er tilpasset planleggingsnivd, eller at de er lite
bevisst i hvilken grad informasjonen er hensiktsmessig for deres aktiviteter. Interessant i
forhold til HAU er at fem av deltakerne har begreper under kategorien prosessfase. 1
markedsfgringsprosjektet ble det nevnt ett begrep, nemlig “muligheter - begrensninger i
markedet”. Begrepene indikerer dels at lederne (tre ledere) har gjort seg opp en mening om
hvordan kildene kan brukes i en problemlgsnings/beslutningsprosess, f.eks. “idégivende -
passiv informasjon”, “overvdkende informasjon - ikke”, “gir hva som skjer i markedet -
analytisk”. Dels viser noen av begrepene at lederne (fire) skiller mellom kilder som gir
enkeltopplysninger, og kilder som gir en tolkning av opplysninger, f.eks. “enkeltopplysninger
- sammenhenger”, “aktuelle tall - vurderinger”. Dette begrepsskillet kan ses i lys av resulta-
tene til Daft et al. (1987) at ledere har behov for informasjonskilder som kan stgtte dem ved
tolkning av signaler om endringer i omgivelsene®. Stgue for tolkning av markedssignaler kan
hentes hos eksterne og interne personlige kilder, men ogsa ved analyse av markedsdata - f.eks.
analyse av underliggende tilbuds- og etterspgrselsforhold for 4 finne ut om en stigning i
ratenivdet skyldes et kortsiktig skift i etterspgrselskurven, jfr. opphopningen av skip i Hamp-
ton Roads i 1979/80, se figur 7.1 under konsekvenser. P4 denne bakgrunnen er det overras-
kende at begreper knyttet til analyse av usikkerhet ikke er nevnt av noen av lederne - til tross
for at fire ledere har begreper knyttet til edb-baserte kilder. Dette kan tyde pd at mulighetene til
interaktive edb-baserte systemer ikke blir utnyttet.

4. I motsetning til Daft et al. (1987) ser jeg ikke tvetydighet og usikkerhet som to typer beslutningsprosesser,
men som forskjellige stadier i en vanskelig beslutningssituasjon. Ien situasjon med usikkerheter ledere ifglge
Daft et al. i stand til 4 stille spgrsmal og fA svar, og organisasjonen reagerer p usikkerhet med 4 hente inn
informasjon og analysere data. I en situasjon med tvetydighet er ledere ikke sikre pa hvilke spgrsmal de skal
stille, og hvis spprsmdl stilles, er det ingen objektive data som kan gi et svar. Isituasjoner med tvetydighet ma
ledere tolke situasjonen fra svake signaler. Tvetydighet fgrer til utveksling av subjektive synspunkter blant
ledere for 4 definere problemet og vedta en Igsning - i stedet for 4 finne en Igsning i eksteme data (Daft et al,
1987, s 357). Etter min mening kan man utmerket stille spgrsmal selv om man ikke er sikker pd hvilke
spgrsmal man skal stille. Jeg kan heller ikke se hvorfor tvetydighet utelukker at man sgker stgtte for en
Igsning i eksterne data - selv om analyser ikke kan gi et objektivt svar, Poenget er at ogsi i en situasjon med
tvetydighet md beslutningstakere bestemme seg for hvilke tolkninger av de svake signalene de anser for 4
vere mest sannsynlige. De mi analysere hvilke konsekvenser som tolkningene kan fgre til for organisasjonen
- og de ma finne ut hva som ber gjares.
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Nér det gjelder tid, er alle dimensjonene til Anthony nevnt, og fire ledere er inne pi bide
tidsperspektiv og tidshorisont. Hertil kommer gruppen dynamikk som indikerer opptatthet av
3 forstd Arsaker til utvikling over tid. At lederne er godt representert med informasjons-
egenskaper som gir pé tid, er konsistent med tabell 6.2 hvor vi finner flere kritiske suksess
faktorer som er relatert til vurdering av tidsfaktor under strategiske aktiviteter: timing pi
anskaffelse av tonnasje og timing p& inngdelsen av langsiktige/kortsiktige kontrakter, vurde-
ring av tidsfaktor etc. Til tross for oppmerksomhet pd tidsaspekter ved informasjon, viste
resultatene av analyse av THM-data at ledeme ikke utnytter denne informasjonsegenskapen
ndr de selv utvikler konsekvenser av nedgang i oljepris (avsnitt 7.1.1).

Sammenliknet med HAU har lederne nevnt f3 begreper under dimensjonen datakvalitet. At
kategoriene formalisering og ngyaktighet er dérlig representert, kan ha sammenheng med at
ledernes hovedaktiviteter er av strategisk og koordinerende art. P& den annen side er det
generelt fA begreper og smé referansegrupper for de begreper som er mest orientert mot
beskrivelse av informasjon for videre bearbeiding - operasjonalitet, systematisering, kvanti-
fiserbarhet. Dette kan vere et tegn p at ledeme i liten utstrekning selv arbeider med data, og
bekrefter for si vidt resultatene fra avsnitt 7.1.2, at det foretas kvantitative analyser av
markedet i liten utstrekning. I samme retning trekker det faktum at ingen ledere har nevnt
begreper relatert til analyse av usikkerhet.

Oppsummert ser det ut til at deltakerne i rederiprosjektet har et velutviklet begrepsapparat for
sine informasjonsomgivelser sammenliknet med deltakerne i HAU. De har et mer bevisst
forhold til sine informasjonsomgivelser, og de har en bedre forstdelse av hvordan kildene kan
brukes i en beslutningsprosess, dvs. de er oppmerksomme pé behovet for kilder til stgtte i bdde
spke- og analysefasen av en beslutningsprosess. Konsistent med de kritiske suksess faktorene
under informasjonsinnsamling og -vurdering (se punktet strategiske aktiviteter i tabell 6.2) har
de et velutviklet begrepsapparat for oppfatning og vurdering av tidsaspekter ved kilder og in-

formasjon.

De innholdsmessige kategoriene i tabell 8.3 reflekterer at investering i skip er en kompleks
beslutningssituasjon. Alle ledere har nevnt informasjonsbegreper under kategoriene gkonomi
og skipsfart, men lederne har stort sett ikke nevnt begreper som svarer til deres vesentlige
informasjonsbehov under politikk, energi og industri. Dette kan tyde pd at den enkelte leders
informasjonssgking ikke har den innholdsmessige bredde som informasjonsbehovene skulle
tilsi. Resultatet kan ogsé ses i sammenheng med resultatet fra KSFM, at lederne ikke har full
oversikt over sine vesentlige informasjonsbehov (se figur 6.3).
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Lederne er tilsynelatende lite opptatt av en informasjonsegenskap som aggregeringsniv3, mens
man skulle tro at det nettopp var vesentlig for dem 4 se en begivenhet i bide et aggregert og
detaljert perspektiv for 4 se trender og forstd Arsaker og konsekvenser. Heller ikke begreper
knyttet til planleggingsnivi i organisasjonen ble nevnt - med ett unntak. Generelt fravar av
slike begreper kan tyde pa at lederne er lite bevisst hvorvidt informasjon og kilder er egnet for
deres aktiviteter. Dermed stiller de heller ikke krav til utforming av informasjonskilder for
nettopp deres behov.

Det ble nevnt overraskende 4 begreper knyttet til datakvalitet. Generelt fravaer av begreper
som gir pd datakvalitet, tyder pd at lederne arbeider lite med data, og bekrefter inntrykket fra
avsnitt 7.1.2 at det foretas kvantitative analyser i liten utstrekning.

Det virker som om lederne er mer kjent med edb-baserte kilder enn lederne i HAU. Det er
likevel avdekket f4 begreper som beskriver s@rtrekk ved edb-baserte kilder. Jeg tenker pi
begreper som interaktiv, dynamikk, alternativgenerering, risikoanalyse. Dette kan tyde pd at
lederne ikke knytter bruksmessige sartrekk til edb-baserte kilder, og at mulighetene tl
interaktive edb-baserte systemer ikke blir utnyttet, jfr. kommentarene ovenfor.

Diagnose av gjennomgangsfigurer

Gjennomgangsfigurene kan illustrere den generelle diagnosen pa enkelte punkter. Samtidig er
det markante forskjeller mellom disse lederes begrepsapparat for beskrivelse og vurdering av
informasjonskilder og informasjon. Forskjellene er av slik karakter at begge ledere kan vere
normativ referent for de andre pd noen punkter, og at de begge kan ha nytte av 4 sammenlikne
seg med hverandre.

Gjennomgangsfigurene skiller seg positivt ut ved at de hgrer blant de fire ledere som er
representert langs alle de tte dimensjonene som informasjonsbegrepene er gruppert under,
inklusiv den evaluative dimensjonen. De er begge opptatt av hvorvidt kildene er etterrettelige,
og det bgr drgftes med de andre ledere om de i stgrre grad m vare oppmerksomme pé et slikt
informasjonsbegrep.

5. Det virker likevel som om 005 bruker begrepet “konkret - generell” omtrent i betydningen “bredt perspektiv -
snevert”. Han har f.eks. plassert OECD Economic Outlook under generell, mens valutarapport og inntjening-
soversikt er plassert under den konkrete polen av begrepet.

6. Begge har begreper under kategorien kvantifiserbarhet. Det er imidlertid uklart hva 005 legger i begrepet,
men det virker som om han tenker pa kvalitet versus kvantitet. Det er hgyt samsvar mellom kilder som
vurderes nyttige og kvalitative, og kilder med kvantitative data er plassert mot polen kvalitativ.
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I likhet med de fleste andre er 005 og 407 sparsomt representert med begreper som gir pd
emneperspektiv og aggregeringsnivd®, og med begreper som faller under kategorien datakva-
litet®.

Leder 407’s begrepsapparat indikerer at han er kjent med edb-baserte kilder, og han er den
eneste av lederne som har begreper som kan knyttes til bruksmessige sertrekk ved edb-baserte

RIS

kilder, jfr. begrepene “interaktiv - trykt pd papir”, “statisk - dynamisk”. Dette stemmer godt
med resultatene fra avsnitt 7.1.2 at leder 407 som eneste leder (bortsett kanskje fra medarbei-
deren 405) har foretatt kvantitative analyser av tankmarkedet ved hjelp av et interaktivt,
dynamisk system - Marsoft. Leder 005 har ikke begreper knyttet til edb-baserte kilder, noe

som er konsistent med at han ikke selv er aktiv bruker av edb-teknologi, jfr. avsnitt 8.1.1.

Leder 407 skiller seg positivt ut ved at han har et svart bevisst forhold til sine informasjons-
kilder. Han er den leder som markerer seg sterkest med begreper under dimensjonen kilde-
relasjon. Han er videre svart bevisst hvordan han kan bruke kildene i en beslutningsprosess.
Dette kommer frem under dimensjonen prosessrelasjon hvor 407 nevner flere begreper som er
knyttet til prosessformdl, faktisk hver fase i en beslutningsprosess: “idégivende - passiv

ETINY

informasjon”, “gir hva som skjer i markedet - analytisk” og “bakgrunn for konklusjon - ikke”.

I motsetning til de fleste andre deltakere har leder 407 ikke begreper som gér pd tidsperspektiv
og tidshorisont. Han har for gvrig heller ikke nevnt kritiske faktorer som gir pd vurdering av
tidsfaktor. Han har imidlertid begreper som gér pa aktualitet, noe som er konsistent med hans
tidlig varsel faktorer (se avsnitt 6.2), og han har et begrep som gar p4 dynamikk, alts§ faktorers
innflytelse pd hverandre over tid, noe som ogsd stemmer godt overens med hans bruk av et

dynamisk program for markedsanalyser.

Né&r det gjelder innhold, er det markante og interessante forskjeller mellom gjennomgangs-
figurenes begrepsapparat:

Det er hgy grad av konsistens mellom leder 407’s vesentlige informasjonsbehov og de
innholdsmessige begrepskategorier: politikk, gkonomi og skipsfart. I likhet med de pvrige har
han dog ikke informasjonsbegreper som gér pd energi, men han er den eneste deltaker som har
et informasjonsbegrep for gruppen politikk. Konsistens mellom informasjonsbehov og -
begreper stemmer godt med at leder 407 har nevnt evaluative begreper som relevant og viktig
(se avsnitt 8.1.4) - og med inntrykket fra THM-analysen at han har en klar oppfatning av hvilke
faktorer i omgivelsene som er vesentlige (se avsnitt 7.1.1). P4 den annen side har leder 407
dpenbart f4 vesentlige kategorier, og da er det ogsé enklere & oppnd konsistens.
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For leder 005 er det lavere grad av konsistens mellom informasjonsbehov og innholdsmessige
begreper. Han har informasjonsbegreper som gir pd gkonomi og skipsfart, men han har ikke
informasjonsbegreper som svarer til de vesentlige informasjonsbehovene under politikk,
energi og industri’.

Leder 407 har nevnt kategoriene politikk, gkonomi og skipsfart. Han har imidlertid ikke
begreper som presiserer hvilke forhold han ser etter under de tre kategoriene. I motsetning
hertil kan vi se pa leder 005 som under gkonomi nevner finansforhold, noe som er konsistent
med faktorene rente og valuta i tabell 6.2 og hans interesse for selv & holde kontroll med 4 ta
beslutninger om valutastyring (informasjon fra kjerneintervjuet). Leder 005 har dessuten brakt
inn gkonomi som motpol til begrepet meklerinformasjon som gir pa skipsfart. Han nevner
begrepet markedsinformasjon som motpol til informasjon om rederiet. Markedsinformasjon
bruker han for gvrig i svert vid betydning, kanskje som synonym for omgivelsene. Dessuten
nevner han et begrep som viser at han skiller mellom kortsiktig og langsiktig skipsfartsmarked.
Begrepsapparatet til leder 005 indikerer en mer mélrettet informasjonssgking enn de
innholdsmessige begrepene til leder 407.

Leder 407 har nevnt “rene” kategorier og meget omfattende informasjonsbegreper, altsd
begreper som kan omfatte mange begivenheter. Dette tyder pa at han har et begrepsapparat
som er meget fleksibelt og dpent for alternative tolkninger. P4 den annen side har han ingen
begreper som presiserer hvordan han relaterer disse innholdsmessige kategoriene til hver-
andre. Leder 005 har derimot flere begreper av typen som spenner over kategorier, altsd
begreper som innebzrer visse koblinger mellom innholdsmessige dimensjoner. Han studerer
pkonomi fra et skipsfartsperspektiv og markeder fra rederiets synsvinkel. Hans begreps-
apparat kan dermed tyde pd mer avgrenset informasjonssgking, men samtidig en bevisst
avgrensning som innebzrer at forskjellige kategorier relateres til hverandre.

Forskjellene i ledernes begrepsapparat kan vare hensiktsmessige ut fra deres arbeidssituasjon.
407 leder et rederi som utvikler seg i retning av en prosjektorganisasjon, dvs. her m stadig
satses pd nye prosjekter. Han trenger et fleksibelt begrepsapparat som kan omfatte mange
begivenheter, og som er pent for alternative tolkninger. 005 leder et rederi med et veldefinert
arbeidsomrade, og han forvalter store verdier.

P4 den annen side kan kanskje begge ledere likevel ha noe 4 lzre av den annen. Leder 005 bgr
tenke over om det er tegn til at informasjonssgkingen er for systematisk med fare for at man

7. Nér det gjelder industri, tror jeg imidlertid at leder 005’s begreper ma ses i sammenheng med at han har
delegert en del av markedsovervakingen til leder 007, jfr. avsnitt 8.1.1. 007 har som eneste leder nevnt et
begrep under industri, og 005 blir informert om denne markedsovervakingen bl.a. i interne rapporter.
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ikke oppdager nye trusler/muligheter. Det er tegn som tyder pi at rederiet ikke hadde snappet
opp endringen i Saudi-Arabias politikk (se figur 7.5)? Han bgr overveie om rederiet trenger
bedre overvéking av_oljemarkedet, herunder ogsi politiske forhold i Midt-@sten. Det gjorde
han for gvrig i tolke hgyt intervjuet, og da kom han til at det var behov for bedre overvdking av
oljemarkedet i rederiet - se figur 7.5 og tabell 7.2. Leder 407 bgr kanskje tenke overi hvilken
grad han bruker sitt begrepsapparat til 4 relatere forskjellige kategorier til hverandre - i
omgivelsene og omgivelsene til interne forhold. Vi husker fra THM-analysene (avsnitt 7.1.1)
at leder 407 ikke relaterte skipsmarkeder til hverandre, og at han stort sett ikke relaterte
endringer i omgivelsene til interne forhold. Ber leder 407 overvéke industrielle forhold av

hensyn til rederiets linjefart?
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8.1.4 Oppfatninger

I dette avsnittet vil ledernes oppfatninger av sine informasjonskilder bli drgftet, dvs. avsnittet
vil illustrere hvordan begrepene som ble presentert i forrige avsnitt, brukes av lederne ved
vurdering av informasjonskildene som ble gjennomgatt i avsnitt 8.1.1.

Kommentarer til analyse

Den enkelte leders oppfatninger av informasjonskildene representeres i vurderingsskjemaet
(se vedlegg C.4), hvor begrepsapparatet som er avdekket gjennom sorteringene, benyttes til
vurdering. av informasjonskildene - som er avdekket ved hjelp av rollelisten (se vedlegg C.2,
jfr. avsnitt 5.2.1).

Vurderingsskjemaet omformes til en datamatrise med begrepene langs den ene aksen og
kildene langs den annen. Plasseringen av kildene pa begrepsskalaene tildeles verdier fra 1 til 5.
Missing values har fatt verdien 0. Missing values stammer dels fra de kilder som er plassert p&
linjen “vanskelig & vurdere etter skala”, men de kan ogsd vare oppstdtt ved at lederen
tilsynelatende ikke har vurdert en kilde, dvs. den stir verken pa skalaen eller pé linjen for
“vanskelig & vurdere ...”. Innholdsmessig er det en forskjell mellom de to typer missing values
idet den f@rste type betyr at kilden ikke faller inn under begrepets anvendelsesomride (“range
of convenience”) slik lederen bruker begrepet (se avsnitt 3.3.2), mens den annen type missing
values er egentlig “missing”. Grunnen til at begge typer har fitt verdien null, er at flere tegn
tyder pé at f4 kilder er direkte uteglemt. De fleste utelatelser betyr antakelig at lederen ikke
klarer & plassere kildene pé skalaen, men ikke har orket 4 plassere dém p4 linjen for “vanskelig
d vurdere ...”. Etav tegnene kan vare at lederen begynner 4 plassere alle kilder, men etter hvert
fyller han kun ut selve skalaene. Et annet tegn er at utelatelsene som regel er knyttet til de
deltakere som er flittige brukere av linjen for “vanskelig & vurdere ...”.

Datamatrisene varierer i stgrrelse fra 18x17 tl 31x22 dataelementer. Det er derfor behov for &
redusere data til en representasjon som kan stgtte ved oppdagelsen av mgnstre i ledernes
oppfatninger av kildene. Som analysemetode er valgt hierarkisk klyngeanalyse (Johnson,
1967). Klyngeanalyse er metoder for & gruppere variabler. En klynge bestir av variabler som
korrelerer hgyt med hverandre og har relativt lave korrelasjoner med variabler i andre klynger.
Ved hierarkisk klyngeanalyse betraktes i utgangspunktet hver variabel som en klynge. Derpd
danner de to variabler som korrelerer hgyest, en klynge. Slik fortsetter sammenslutningen av
variabler eller klynger av variabler til det er dannet en klynge som omfatter alle variablene,

8- NHH
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Ved hierarkisk klyngeanalyse md man spesifisere et likhets- eller et nzerhetsmaél og en regel for
hvordan man ¢nsker at klyngene skal kobles med hverandre. I analysene nedenfor er
Spearman korrelasjonskoeffisient benyttet som likhetsmal. Det er to grunner for dette valget.
Den ene er at koeffisienten hgrer hjemme pé riktig skalanivd - data er ordinalskalerte.
Dessuten kan rutinen for beregning av Spearman koeffisienten behandle parvis utelatelse av
missing values. Derved er det mulig ogsd 4 inkludere begreper hvor lederen har brukt linjen
for “vanskelig 4 vurdere etter skala”.

Nir det gjelder regel for kobling av klynger, er det som regel tre valgmuligheter 1 statistiske
pakker: kobling etter de to variabler som ligger nermest hverandre i to klynger (single
linkage, enkel kobling), kobling etter de to variabler som ligger lengst fra hverandre i to
klynger (complete linkage, fullstendig kobling) - eller kobling etter gjennomsnittet (average
linkage, gjennomsnittlig kobling). Fra et metodesynspunkt er enkel eller fullstendig kobling
mest riktig fordi data er ordinalskalerte. Fra et tolkningssynspunkt ga imidlertid kobling
basert pd gjennomsnitt som regel mest rimelige resultater. Enkel kobling kan fgre til klynger
hvor flere variabler korrelerer lavt med hverandre. Omvendt kan fullstendig kobling fgre til at
variabler som korrelerer h@gyt med hverandre, ikke klynges fordi f.eks. begreper som er
innholdsmessig lite interessante, ligger langt fra hverandre. Ved kjgring av data-analysene ble
alle tre metoder spesifisert, og avvikene mellom de tre klyngemetodene ble benyttet til & f&
ytterligere innsikt i korrelasjonsmatrisen. Enkel kobling gir generelt mer sammenhengende
klyngediagrammer enn de to andre metodene. Oftest er det en klynge med begreper som
kobles neart til hverandre, og til denne hovedklyngen kobles gradvis de gvrige begrepene
enkeltvis eller i smi klynger. Enkel kobling kan stgtte ved identifisering av variabler som
korrelerer hgyt med flere andre begreper. Fullstendig kobling gir klynger hvor alle begrepene
i en klynge korrelerer hdyt med hverandre. Fullstendig kobling vil oftest resultere i diagram-
mer med flere relativt uavhengige klynger.

Et problem ved analysene har vart behandling av missing values. Spesielt tre av de syv
deltakere har veart flittige brukere av linjen for “vanskelig & vurdere etter skala” slik at mange
data ville gi tapt ved & utelate cases med missing values. Siden missing values i det vesentlige
oppstér fordi kildene faller utenfor begrepets anvendelsesomride, er det lite logisk & inkludere
objektene i datamaterialet, f.eks. ved & gi dem en verdi midt pd skalaen (sml. Fuglseth, 1983).
Forsgk viste ogsd at denne fremgangsmdten ga ulogiske resultater. Flere forsgk indikerte
derimot at parvis sletting av missing values ga meningsfylte klynger, og denne fremgangsmdte
ble valgt. Et problem ved parvis sletting av missing values er imidlertid at klyngealgoritmen
ikke tar hensyn tl signifikansnivd. Dermed kan man fi klynger av begreper som i det
vesentlige skyldes at visse kilder ikke er vurdert pa skalaen.
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For 4 f4 et inntrykk av lederens oppfatninger av sine informasjonskilder, er det kjgrt klyn-
geanalyse pd bide begreper og kilder. Ved klyngeanalyse av begreper ble absolutt korrela-
sjon benyttet fordi det kan vare uklart hvilke poler av begrepene som klynger seg. For
begrepet “kvantitativ-kvalitativ”’ kan man f.eks. tenke seg at én leder forbinder den kvantita-
tive polen med nyttig, mens en annen kan knytte den til unyttig. Hvilke begrepspoler som
kobles med hverandre, ble deretter bestemt ved 4 se p& korrelasjonsmatrisen. Sammenhgrende
begrepspoler ble plassert under hverandre ved redigeringen av begrepsnavn i figurene.

Ved tolkning av begrepsdiagrammene for den enkelte leder er det vesentlig 4 sammenholde
vurderingsskjema, korrelasjonsmatrise og klyngediagrammer. Hgye korrelasjoner kan
fremkomme av flere irsaker: Korrelasjonene kan skyldes at begrepene innholdsmessig er
beslektet med hverandre, f.eks. “intern - ekstern” og “ansatt - ikke”. Korrelasjonene kan ogsé
angi semantiske sammenhenger mellom begreper, f.eks. hvilke informasjonsegenskaper som
er koblet sammen med nytte og bruk. Hgye korrelasjoner kan skyldes missing values, alts at
korrelasjonen vesentlig skyldes at f4 kilder inngér i beregningen. Endelig kan hgye korre-
lasjoner fremkomme pa grunn av liten spredning pé skalaen, f.eks. at de fleste kilder vurderes
som “ikke feature articles” og “relevante”, eller som “erfame” og “hardcopy” (i motsetning til
“pa data”). De to siste &rsakene, missing values og liten spredning pi skalaen, kan alts& gi
meningslgse begrepsklynger.

Man mé ogsa vare oppmerksom pA at korrelasjonene har sammenheng med hvilke kilder som
vurderes. Selv om kildene for sd vidt er representative for ledernes informasjonsomgivelser, er
antallet lite slik at hver enkelt kildes sazregenheter kan ha innflytelse p4 begrepsklyngene. Her
er det individuelle forskjeller. I de fleste tilfeller bergres begrepsklyngene i liten utstrekning
av om man utelukker en eller flere kilder. I andre tilfeller fgrer endring av bare én dataverdi
f.eks. fra 3 til 1 til endringer i begrepsklyngene®. Klyngeanalysene av kilder er derimot relativt
ubergrt av om man tar ut en eller flere kilder.

At kildene spiller inn ved dannelse av begrepsklynger, forsgkte jeg 4 utnytte ved & kjgre
klyngeanalyse av begreper med henholdsvis personkilder og ikke-personkilder som cases.
Tanken var at forskjellene i grupperinger av begreper ville avspeile innflytelsen av hen-
holdsvis personkilder og ikke-personkilder. Resultatene av disse analysene var likevel at de ga
lite informasjon. I de tilfeller hvor ledernes oppfatninger er enkle, f.eks. relativt lik vurdering
av alle personkilder, kan forskjellene mellom personkilder og ikke-personkilder enkelt ses ut
av vurderingsskjemaene direkte. Ide tilfeller hvor oppfatningene er nyanserte, gir klyngedia-

8. Her er forholdet imidlertid at lederen har et begrepsapparat hvor “alt korrelerer”, Selv om begrepsklyngene
varierte, viste korrelasjonsmatrisen ikke avgjgrende endringer.
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grammene f.eks. med skriftlige og edb-baserte kilder lite informasjon i forhold til klyngedia-
grammer med alle kilder som cases. Man mé inn 1 vurderingsskjemaene for 4 finne ut hvorfor

begrepsklyngene er fremkommet.

Klyngediagrammene er nyttige fordi de gir et visuelt inntrykk av hvordan kilder og begreper
grupperer seg. De gir et utgangspunkt for 4 g lgs pa korrelasjonsmatrisen og vurde-
ringsskjemaet. Ide tilfeller hvor lederens oppfatninger av sine informasjonskilder er nyanserte,
kan en hierarkisk klyngealgoritme imidlertid ikke fange opp relasjonene mellom lederens
begreper og kilder. Nyanserte vurderinger gir seg utslag i diagrammer med flere, relativt
uavhengige klynger. i)et er slike uavhengige klynger som danner grunnlaget for de infor-
masjonsdimensjoner som ble presentert i avsnittet om informasjonsbegreper, avsnitt 8.1.3.
Unyanserte vurderinger gir seg utslag i diagrammer med en stor klynge av begreper ogsi i de
klyngediagrammer hvor koblingen er gjennomsnittlig eller fullstendig.

Jeg fant etter hvert ut at den beste miten 4 fA innpass til ledernes oppfatninger av sine infor-
masjonskilder, var 4 ta utgangspunkt i klyngeanalysen av informasjonskildene og bruke korre-
lasjonsmatrisen for kildene og vurderingsskjemaet til 4 studere hvordan disse forskjellige kil-
degruppene har dannet seg. Deretter brukte jeg klyngeanalysene for begreper, korrelasjonsma-
trisen for begreper og vurderingsskjemaet til 4 sjekke tolkningen av kildegruppene ved 4 forstd
hvordan vurderingene av kildene spiller inn ved dannelsen av begrepsklynger. I tredje omgang
plukket jeg ut enkelte begreper og kilder som jeg fant interessante, foruten nytte og bruk, f.eks.
hvilke kilder som lederen stgtter seg sterkt til, og jeg sd pd hvilke egenskaper som karakteris-
erer disse kildene. Dessuten fulgte jeg opp kilder og begreper som falt utenfor klynger og
forsgkte 4 finne ut hvorfor. Fremgangsmditen vil bli illustrert under diagnose ved gjen-
nomgang av klyngediagrammene for leder 005 og leder 407.

Et problem har vart 4 f frem noenlunde pene klyngediagrammer. Kvaliteten pd diagrammene
er vesentlig fordi de skal brukes ved tilbakemeldingen til lederen, jfr. avsnitt 4.6. Jeg har prgvd
ut flere statistiske pakker for PC, men fant ikke en pakke som bide hadde de statistiske rutiner
som trengtes, og som ga grafer av tilfredsstillende kvalitet pd en skriver. Valget ble SPSS pa
var stormaskin. Grafene fra SPSS ble deretter overfgrt til en Macintosh og redigert. Jeg
trengte mer plass til navn pa kilder og begreper enn det var mulig & f4 i SPSS direkte.

En av styrkene til RCRI er at objekter og begreper avdekkes individuelt for hver deltaker.
Dermed gir metoden forskeren en viss forstielse av hvordan lederen bruker sine begreper.
Denne individuelle avdekkingen er imidlertid en svakhet nir man gnsker & si noe om deltaker-
gruppens oppfatninger av sine informasjonsomgivelser. Jeg har likevel forsgkt & tolke hvilke
egenskaper som generelt tillegges betydning, og fremgangsmaéten har vert fglgende: Analy-
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sene av kilder og begreper for de enkelte ledere dannet etter hvert grunnlaget for de infor-
masjonsdimensjonene som inngr i tabell 8.3, og kildegruppene som inngér i tabell 8.1. Med
utgangspunkt i informasjonsdimensjonene er alle deltakeres vurderinger av hver enkelt kilde-
gruppe samlet. Dersom minst tre ledere har oppfatninger som trekker i samme retning, er
oppfatningene benyttet. Denne regelen er dannet ut fra en vurdering av hva som er en rimelig
grense for 4 si noe generelt for deltakergruppen, og hva som er mulig for i det hele tatt 4 si noe
generelt. Dessuten er begrepet “nyttig-ikke nyttig” lagt inn i de vurderingsskjemaer hvor
lederen ikke selv har nevnt begrepet, jfr. avsnitt 5.1, og alle ledere har fylt ut et bruksskjema, se
vedlegg C.5. Ledernes oppfatninger av sine informasjonskilder med hensyn til nytte og hvor
ofte de bruker/har kontakt med dem er oppsummert i tabell 8.4 og 8.5. Nér det i tabell 8.5
under bruk refereres til skalanivi fra 1 til 5, menes skalaen pd bruksskjemaet - se vedlegg C.5.
Nivi 1 refererer til bruk mer enn 1-3 ganger pr. dag, og niva 5 refererer til bruk mindre enn 1-
3 ganger pr. mined.

Generell diagnose

Tabell 8.4 og 8.5 gir en oversikt over ledernes vurdering av kildetyper med hensyn til nytte og
hvor ofte de bruker/har kontakt med kildene. Kategoriene for kildetyper gir igjen fra tabell
8.1, bortsett fra at driftsorienterte kilder er delt opp i driftsrapporter og regnskapsrapporter.
Oppdelingen har sammenheng med forskjeller i oppfatninger av de to typer interne kilder.
Dette vil bli utdypet nedenfor. Kilder som er gitt som svar pd en rolle som er/kan oppfattes
som negativt ladet, er fgrt opp pé egen linje. Dette gjelder de eksterne kildene “fagtidsskrift,
leser sjeldent” og “spesialrapport, klare seg uten”.

Av tabell 8.4 ser det ut til at lederne stort sett er enige om at deres informasjonskilder er nyttige.
Det er en tendens mot at interne kilder og interne personer, altsd medarbeidere, er mest nyttige.
Av de eksterne kildene er personene mest nyttige. Nar det gjelder bruk, er tendensen naturlig
nok at lederne har mest kontakt med sine medarbeidere, med de eksterne personene pd
annenplass. De eksterne ikke-personkildene brukes mest sjeldent, og denne tendensen holder
selv om vi kutter ut de kilder som er nevnt som svar p roller som er negativt ladet.

Ovenstdende tendenser virker rimelige sett i relasjon til resultater hos Mintzberg (1973) -
forkjerlighet for verbale media. Ut fra den informasjon som vi har om kildene (avsnitt §.1.2)
og ledernes aktiviteter (avsnitt 5.5), er det antakelig ogsd andre forklaringsvariabler: For det
fgrste inngdr flere eldre rapporter i materialet, og det er naturlig at lederne ikke bruker disse
rapportene hyppig selv om de har gitt nyttig informasjon. Videre si vi fra kjerneintervjuet
(avsnitt 5.5) at den enkelte leder har aktiviteter som hgrer hjemme pi flere planleggingsnivder,



218

8 Analyse og diagnose av data fra IRCR]

IRCRI - informasjonskilder, nytte:
Situasjon: investering i skip antall deltakere: 7
005 007| 205! 207| 403| 405| 407{ modus| range #| #1| #2| #3] #4) #5| miss
Personer i ]
interne
overordnet 4 1 1 1 1 2 1 1 1-4 71 51 1 1
inv./mark.spm. 2 1 1 1 2 4 1 1 1-2 74l 2 1
annen avd. 1 1 1 2 1 - 2 1 1-2 6l 4] 2 1
1 1-4] 20} 13} S 2 1
eksterne
mekler 1 1 1 1 4 4 2] 1 14 7] 4] 1 2
inv./mark.spm. 3 1 1 2 2 S 1 1 1-5 73] 21 1 1
fin.konsulent 4 - 1 2 1 1 2 1 14 6l 3| 2 1 1
1 1-4{ 20{ 10t 5{ 1l 3} 1 1
Ikke-personer 5
vanlige skriftlige
inlerne
strategiske 1 2 2 2 2 1-2 6l 2| 4
1 2 |
driftsrapporter - 1 2 - 1 1 1-3 4 21 11 1 2
3
regnskap/budsiett 1 20 1 2l 1] 12 7] 5] 2 2
1 1 -
personlig bruk - 2 - - - 2] 2 2 2 2 4
1&2 1-3] 191 9] 9] 1 8
eksterne
manedl.meklerrapp. 1 2 1 2 3 2 2 1-3 6] 2] 31
|rlig mekierrapp. 1 2 1 2 4 2 2 2 1-4 7N 2 4 1
fagtidsskrift - leser regelm. 3 1 2 3 3 1 3 1-3 8 3| 1 4
3
fagtidsskrift - leser sjeldent 4 3 4 2 3 5 4 4 -5 7 1 21 31 1
wsverk - inv./mark. 1 3 2 1 3 - 1 1 1-3 61 3] 1 2 1
forskn./kons./spes.rapp. 1 3 3 2 - - 2 2 1-41 16] 3] 71 31 3 5
- 3 4 2 4 2 -
. 2 1 1 4 2 2
spesialrapp., klare seg uten - - - 3 - 3 4 3 -4 3 2l 1 4
Skipsf.gk. Inst. NHH 1 2 1 3 3 4 4 14 7002 1 20 2
N 2 1-5; 60F 15| 181 16| 10| 1 10
edb-baserte
interne
inv.anal. 2 1 2l 1 2] 1 1 1 12 7 4l 3
onlig bruk 1 1 1 1] 1 |
1 1-2 8{ 5| 3 i
eksterne
database 2 3 4 - 4 4 3 4 2-4 6l W2 3 1
Norbulk/Nortank 2 2 4 - - - 1 2 1-4 4 1 2 1 3
4 1-4f 10} 1} 31 2| 4 4
antall kilder 18} 21) 21 19} 191 17] 22 137
antall missing 5 2 2 4 4 6 1 24
antall kilder og missing 23] 23] 23] 23] 23| 23] 23 1 161

tabell 8.4 - IRCRI, nytte
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IRCRI - informasjonskilder, bruk: | i [ ]
I l T [T
Situasjon: investering i skip | | antall deltakere: 7
005] 007| 205! 207t 403| 405! 407| modus| range #] #1| #2( #31 #4| #5] miss
Personlige !
interne I
overordnet 3 1 1 2 3 3 3 3 1-3 2 1] 4
inv./mark.spm. 2 1 1 1 4 3 2 1 1-4 7] 3] 20 1 1
annen avd. 1 1 3 2 1 - 2 1 1-3 6] 3L 2 1 1
! 1 1.4 20f 8 5| 61 1 1
eksterne | |
mekler 3] 2f ol 3] s{ 3] 4 3l 250 7 1 3 2] 1
inv./matk.spm, 5 2 4 4 3 - 3] _3&4 2-5 6 11 21 21 1 1
fin.konsulent S S 3 3 3 4 3 3.5 6 3 12 1
3 2-51 19 2 81 5| 4 2
Ikke-personlige
vanlige skriftlige
interne
strategiske 4 S S 5 5 4-5 6 2| 4
4 S
driftsrapporter 4 4 31 3 4 4 3-5 6l 21 31 1
| S
regnsk./budsi. s J 4 4 s 425 6 1 al 1|l 3
2 4 - 1
ersonlig bruk J a4 J 3] 3&4l 34l 3 101 4
| 4 2-5| 20 1] 3] 10| 6 1
|eksterne 1
manedl.meklerrapp. 3 4l 4 3 al 5 4l 351 6 2[ 3] 1
&rlig meklerrapp. S S St 4 5 4 5 5 4-5 i 2l S
fagtidsskrift - leser regelm. 4 3 SE 3 3 4 4 4 3-5 8 3 4 1
4
faptidsskrift - leser sjeldent S 4 5! 3 3 5 4 5 3.5 7 20 2] 3
oppslagsverk - inv./mark. 5 5 51 4 S - 5 5 4-5 6 15 1
forskn./kons./spes.rapp. 5 5 5t 3 - - 4 5 3-5 16 20 2112 5
- 5 5] b 5 3 -
- 5 5 4 S S S
spesialrapp., klare seg uten - - 44 - 5 5 5 4-5 3 ) 4
Skipsf.ok, Inst. NHH S S 51 S 5 5 S 5 5 7 T 7
| S 3-5] 60 91 15{ 36f 10
edb-baserte !
interne !
inv.anal, S 3 4l 4 2 3 3 3 2.5 7 1) 31 2] 1
ersontig bruk | 2 1 1
! 3 2-5 8 2] 31 21 1
eksterne |
database 4 S St - S S 5 S 4-5 6 5 1
Norbulk/Nortank 5 S Si - - - 4 5 4-3 4 14 3 3
1 S| 4.5] 10 | 21 8l 4
| 1T
antall kilder 19 21 201 20 19 16f 22 137 [
antall missing 4l 20 33 4 gl 1 I 24
antall kilder og missing_ 23] 23] 23: 23] 230 23 23 | 161

tabell 8.5 - IRCR], bruk
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og at ogsd adm. direktgr tar aktivt del i driften, om ikke den daglige driften. Fra Anthonys liste
over informasjonsegenskaper (tabell 4.5 avsnitt 4.5.1) ser vi at en karakteristisk egenskap for
informasjon pa driftsniva nettopp er hyppig bruk.

Ser vi p4 sammenhengen mellom nytte og bruk, er det interessante forskjeller mellom rederi-
prosjektet og markedsfgringsprosjektet (Fuglseth, 1983). I markedsfpringsprosjektet brukte
lederne kilder som ble vurdert som lite nyttige. I rederiprosjektet vurderes kildene nyttige,
ogsd kilder som brukes sjeldent. Denne forskjellen kan tyde pd at informasjonskildene
innenfor skipsfart er mer forméilstjenlige enn de kilder som markedsf@ringslederne hadde

tilgang dl.

Klyngeanalysene av ledernes kilder har generelt resultert i grupper som tilsvarer kildegrup-
pene i tabellene 8.4 og 8.5. Det mA altsi vare visse typiske egenskaper som skiller disse
kildetypene:

Personene skiller seg mest ut pi dimensjonen kilderelasjon. De karakteriseres ved begreper
som personlig, kommunikasjon og kontakt. Videre er de koblet til begreper som stgtte, rdd,
vurderinger, f4 andres meninger. Denne tendensen er sterkere nir det gjelder de eksterne
kildene, spesielt mekleren (bortsett fra leder 407). NAr det gjelder perspektiv, er de personlige
kildene karakterisert ved begreper som spesiell og spesifikk. Nir det gjelder tid, er det en
tendens dl at de er fremtidige eller bide fremtidige og historiske, og de er verken spesielt
langsiktige eller kortsiktige med hensyn til tidshorisont. Innholdsmessig gir de personlige
kildene markedsinformasjon, spesielt de eksterne. Med markedsinformasjon mener de fleste
ledere informasjon om tilbud pd og etterspgrsel etter bide skip og laster. De interne kildene er
i tillegg koblet til begreper som resultat, finansiell og finansiering.

Ovenstdende er i overensstemmelse med resultatene til Mintzberg et al. (1976) og Daft et al.
(1987) - at lederne knytter personlige kontakter for & fa stgtte til tolkning av markedsinfor-
masjon, vage signaler. Resultatene stgtter ikke opp om Kotter’s forklaring (Kotter, 1982) at
ledere primart utvikler personlige nettverk for 4 gjennomfgre sine planer (“Execution: getting

networks to implement agendas™).

Oppfatningene av personkildene har en tendens til ensidighet. Tendensen kan gi pd at
personkildene har de samme egenskaper som lederen, f.eks. at lederen som selv er analytisk
anlagt, bruker og vurderer som nyttige kilder som han oppfatter som analytiske. Tendensen
kan ogs8 fremstd ved at personkildene vurderes likt pd skalaene - eller at lederen for si vidt
skiller mellom kildene, men at han bare bruker en sammenhengende del av skalaen, f.eks.

plassene 1 - 3. Tendensen kan videre g pa ensidig vurdering av personkildene - at de har alle
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de egenskaper som lederen forbinder med nyttig. Poenget er at hvis lederne har personlige
kilder som de stgtter seg til, og disse kildene oppfattes ensidig, kan det medfgre en fare for

avgrensning av sgke- og vurderingsrommet.

Ser vi pd interne kilder som ikke er personer, altsd vanlig skriftlige og edb-baserte, karakte-
riseres de under kilderelasjon i likhet med personkildene ved begreper som stgtte og stptte-
spiller. Ellers er den dominerende dimensjonenen perspektiv, undergruppe generalitet. Kild-
ene karakteriseres med begrepene spesielle, skreddersydde og konkrete. Innholdsmessig
skiller driftsrapportene og de strategiske rapportene seg ut ved at de inneholder markedsinfor-
masjon i tillegg til intern informasjon. NAr det gjelder tid, karakteriseres regnskaps- og
driftsrapportene som kortsiktige, regelmessige og historiske, mens de strategiske kilder kar-
akteriseres med begrepene langsiktig og fremtidig. De strategiske kilder er dessuten analytiske
og dekker et videre omr&de. Begreper som kortsiktig og langsiktig er upresise begreper. Erfa-
ringen er at de fleste ledere karakteriserer tidshorisonten som langsiktig nr den er 3 - 5 ir og
lengre. Kortsiktig eropp til 1 1/2 -2 4r.

De eksterne kilder som ikke er personer, utgjgr en variert gruppe, og nir det gjelder
fagtidsskrifter og forsknings- og konsulentrapporter er det ikke mulig & gi en generell karak-
teristikk. Noen av lederne bruker fagtidsskrifter til & supplere skipsfartsinformasjon med
generell gkonomisk informasjon. Andre nevner fagtidsskrifter som gir i dybden pi spesielle
omrdder, f.eks. skipsteknologi, finansielle forhold.

Ndir det gjelder informasjon fra meklerfirmaene, er spesielt dimensjonene kilderelasjon og
prosessrelasjon interessante. Kildene karakteriseres ved begreper som rdgiver, stgtter meg
sterkt til og faglig baserte rdd. Under prosessrelasjon brukes begreper som enkeltopplysnin-
ger, gir hva som skjer i markedet, ikke analytiske. Innholdsmessig gir kildene informasjon
om skipsmarkedet, og ikke generell gkonomisk informasjon. NAr det gjelder perspektiv, kar-
akteriseres ogsé disse kildene som spesielle, spesifikke, spesialister. Nir det gjelder tid, kar-
akteriseres informasjonen verken som spesielt langsiktig eller kortsiktig, og den karakteriseres
som historisk eller bdde historisk og fremtidig. Vurderingen av den skriftlige meklerinfor-
masjonen er lite nyansert i forhold til vurderingen av personen mekler. Forskjellen er vesentlig
at mekleren gir mer kortsiktig og mindre historisk informasjon. Man kan kanskje sammenfatte
ovenstdende slik at meklerne og meklerrapportene er stgttespillere ved tolkning av signaler
innenfor skipsfart.

I flere klyngediagrammer dannes en NHH-gruppe. Denne gruppen bestdr av Skipsfarts-
pkonomisk institutt og de interaktive modellene Norbulk eller Nortank. Dessuten har en leder
nevnt Norbulk-rapporten, og en leder har nevnt Markedsutredningen. Den dominerende
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dimensjonen her er generalitet. Informasjonen fra disse kildene karakteriseres konsekvent
som generell, men med forskjellige motpoler. Informasjonen er altsd ikke spesiell, ikke
skreddersydd, ikke konkret. NAr det gjelder innhold, er det interessant at lederne er inkonsis-
tente. Informasjonen beskrives som bdde markedsinformasjon og ikke markedsinformasjon.
Av flere ledere plasseres gruppen midt pd skalaer med pkonomi pd den ene polen og marked/
bransje/mekler p4 den annen. Ellers kan vi merke oss at gruppen under kilderelasjon karakte-
riseres ved begreper som ikke stgttespiller og ikke faglig baserte rdd. Under tidsdimensjonen
karakteriseres informasjonen som relativt langsiktig og fremtidsrettet, og under prosessre-
lasjon brukes begrepet analytisk. Vurderingene er ikke entydige mellom lederne, men de er
preget av ensidighet for den enkelte lederen. En/to ledere har en positiv holdning til kildene
generelt, mens en tredje er kritisk. Vurderingen av kildegruppen er antakelig ogsi preget av at
kildene var lagt direkte inn i rollelisten, og at fire av lederne ikke har et grundig kjennskap til
verken Instituttet eller Norbulk/Nortank.

De edb-baserte kildene skiller seg ikke ut som egen gruppe i ledernes oppfatninger. De
interne kildene vurderes likt med interne vanlig skriftlige kilder. De eksterne kildene, spesielt
Norbulk, hgrer blant de kilder som oftest plasseres pé linjen for “vanskelig 4 vurdere etter
skala”. Idrgftingen av ledernes begrepsapparat i avsnitt 8.1.3 ble det nevnt at lederne har f4
begreper som er egnet til 4 beskrive sertrekk ved edb-baserte kilder. Det er derfor heller ikke
overraskende at edb-baserte kilder ikke skiller seg ut. Mangel pd oppfatninger av edb-baserte
kilder styrker inntrykket fra avsnitt 8.1.3 at lederne ikke utnytter denne type kilder. Med
mangel pd oppfatninger tenker jeg bide pd at kildene faller utenfor begrepenes anvendel-
sesomréde, og p at kildene vurderes som vanlig skriftlige kilder.

Ovenstdende er et forsgk pd en situasjonsmodell av ledernes oppfatninger av sine informa-
sjonskilder. Sammenlikner vi modellen med markedsfaringsledernes oppfatninger av sine
informasjonkilder i HAU, er det en dpenbar forskjell: Deltakerne i rederiprosjektet vurderer
sine informasjonskilder langs deskriptive begreper, og de har ikke en dominerende evaluativ
dimensjon. Vikan ogsd merke oss at de dimensjoner som brukes ved vurderingen av kildene,
er relevante - emneperspektiv, tidsperspektiv, tidshorisont, lokalisering. Vi finner dem p3
Anthonys liste over informasjonsbegrep, jfr. avsnitt 4.5.

Likevel sitter jeg igjen med det inntrykk at de fleste ledere har et ureflektert forhold il sine
informasjonskilder, og at dette virker inn pd bade hvilke kilder de bruker, og hvordan de bruker
kildene. Et ureflektert forhold til informasjonskildene avspeiles dels i unyansert vurdering av
kildene, dels ved manglende kjennskap til visse kildegrupper og kildetyper:
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Det er flere tegn pé at lederne vurderer sine informasjonskilder p4 en unyansert méte. Et tegn
er unyansert bruk av begrepet nyttig, jfr. tabell 8.4 hvor det for flere ledere virker som om
nytten er gruppe-bestemt. Et annet tegn er unyanserte beskrivelser av kildegrupper som f.eks.
personlige kilder, NHH-gruppen, meklerinformasjon. Et tredje tegn er at kildene ikke er
vurdert med hensyn til etterrettelighet.

Videre er det tegn pi at lederne har manglende kjennskap til de muligheter som ligger i en del
av deres informasjonskilder. Vi s& f.eks. at lederne var inkonsistente med hensyn til hvilken
innholdsmessig informasjon som de kunne hente fra NHH-gruppen. Vi har dessuten sett tegn
pd at de ikke utnytter mulighetene som edb-baserte kilder kan gi bdde ndr det gjelder
informasjonssgking og alternativanalyse.

Ureflektert holdning til informasjonsomgivelsene kan vare 4rsaken til de skjevheter i ledernes
bruk av informasjonskilder som vi kan trekke ut av situasjonsmodellen: Lederne bruker iser
de kilder som de karakteriserer som ridgivere og stgttespillere, dvs. intern informasjon,
personlige kilder og meklerinformasjon. Egenskaper ved disse kildene er at de gir hva som
skjer i markedet, at de har et relativt kortsiktig tidsperspektiv, og at de er ikke-analytiske.

Ser vi disse egenskapene i sammenheng med den beslutningssituasjon som det fokuseres pé i
avhandlingen: investering i skip, er det klart at lederne har behov bade for et langsiktig
perspektiv og for analyse av omgivelsene. De trenger et langsiktig perspektiv for & tolke
signaler i markedet. Kun ved 3 kjenne underliggende etterspgrsels- og tilbudsforhold kan
lederne avgjgre om f.eks. en rateoppgang i tankmarkedet er et overgangsfenomen, eller om det
er et mer langsiktig signal om behov for ny tonnasje. De trenger analyse av markedet for &
forstd samspillet mellom kritiske variabler og for & forstd usikkerheten som er knyttet til deres
antakelser, f.eks. om fremtidig oljepris.

I forhold til Cyert & March’s atferdsdimensjoner nir det gjelder informasjon - se tabell 4.2 -
kan man ikke karakterisere ledernes informasjonsbehandling som problemrettet sgking.
Meklerinformasjonen og de personlige kildene benyttes jo nettopp som stgtte 4l 4 fange opp og
tolke svake signaler fra omgivelsene. Derimot kan man karakterisere ledernes informasjonsbe-
handling som lokal sgking idet de sgker informasjon fra informasjonskilder som vurderes
relativt likt. Stptte for tolkning av langsiktig perspektiv finnes hos kilder som lederne ikke
karakteriserer som ridgivere og stgttespillere, og som lederne ikke jevnlig har kontakt med.
Stette for egne analyser av omgivelsene og handlingsalternativer kan finnes i edb-baserte
kilder, kilder som lederne har manglende kjennskap til. Lokal sgking kan dermed fgre 4l be-
grensninger i ledernes oppfatning av beslutningssituasjonen, f.eks. nér det gjelder 4 tolke et
signal i et langsiktig perspektiv, og nir det gjelder analyse av risiko.
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Diagnose av gjennomgangsfigurer

I det fglgende gjennomgds diagnosen for leder 005 og leder 407. Beskrivelsen har dessuten
som formdl & illustrere bruk og nytte av klyngediagrammer, vurderingsskjemaer og korre-
lasjonsmatriser under diagnosen. Tallene i parentes etter enkelte vurderinger angir lederens
plassering av en kilde pa en skala, dvs. tallet 1 i parentes etter begrepet “nyttig-ikke” betyr at
den kilde eller kildegruppe som drgftes, hgrer blant de kilder som lederen oppfatter som mest
nyttige.

Figur 8.1 viser klyngeanalysen for leder 005’s begreper med gjennomsnittlig kobling. Be-
grepsdiagrammet presenteres fgrst for 4 introdusere leder 005’s begreper. Jeg kommer tilbake
diagnose av til begrepsklyngene etter drgfting av kildene.

Figur 8.2 viser tilsvarende klyngeanalysen av leder 005’s kilder. Figuren viser klyngedia-
grammet med gjennomsnittlig klynging. Klyngediagrammene med enkel og fullstendig
klynging inneholder stort sett de samme klyngene. Figur 8.2 viser to hovedgrupper av kilder,
en ekstern og en intern. Den eksterne klyngen er igjen delt opp i tre klynger, en som omfatter
meklerinformasjon, en som omfatter Economist, OECD Economic Outlook og en NHH-
klynge. En tredje klynge omfatter to eksterne personer og tidsskriftet Seatrade. De interne
skriftlige kildene er gruppertien klynge som er driftsorientert, og en som omfatter irsregnskap
og investeringsmodellen.

Av tabell 8.4 ser vi at den fgrste gruppen, dvs. meklerinformasjon, karakteriseres som nyttig
(1). Innholdsmessig far leder 005 kortsiktig markedsinformasjon fra gruppen, dvs.kortsiktig
informasjon om béter, laster, priser og markeder. Nir det gjelder tid, er gruppen fremtidsori-
entert, men relativt kortsiktig. Videre karakteriseres gruppen ved at den gir konkret infor-
masjon og enkeltopplysninger med relativt underbyggede oppfatninger (spesielt Mardata og
mekleren). Mekleren og den méinedlige meklerrapporten hgrer dessuten til de kilder som leder
005 stgtter seg til (2).

Den andre gruppen, Economist, OECD Economic Outlook og NHH-gruppen, hgrer ogsi til
de kilder som leder 005 vurderer mest nyttige (1). De karakteriseres ved at de viser sammen-
henger og har underbyggede oppfatninger. Innholdsmessig karakteriseres de ved at de gir
langsiktig markedsinformasjon og generell gkonomisk informasjon. Nir det gjelder tid,
oppfattes de som fremtidsorienterte og langsiktige. Economist og OECD Economic Outlook
skiller seg fra NHH-gruppen ved at de inneholder finansinformasjon og brukes mer regelmes-
sig enn NHH-gruppen.
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IRCRI - klyngeanalyse begreper, leder 005

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)

Rescaled Distance Cluster Combine

225

0 5 10 15 20 25
Begreper Nr. Fom e ——— tommm tmm - Fmm e R iataiad +
intern - ekstern 3 —t———+
konkret - generell 6 -+ tomm— +
kvalitativ - kvantitativ 16
rederiet - markedet 1
kortsiktig - langsiktig 7
stetter meg til - ikke 5 +
hyppig - sjelden 14 I
bruk, hypplig - sjelden 18 +--=t
regelmessig - uregelm. 10 I 1
finansinformasjon - ikke 4 I I
meklerinfo. - gen. @kon. 9 I
korts. marked - langs. 2 I
enkeltoppl. - sammenh. 11 I
historisk - fremtidig 15 I
interessant - uinteress. 13 I
nyttig - ikke 17 I
facts - mer les diskusjon 8 +
underb. oppfatn. - past. 12

Agglomeration Schedule using Average Linkage (Between Groups)

Clusters Combined Stage Cluster 1lst Appears Next

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficient Cluster 1 Cluster 2 Stage
1 3 6 .924350 0 0 3
2 5 14 .B66220 0 0 6
3 3 16 .845675 1 0 7
) 2 11 .819930 0 0 13
5 13 17 .818030 0 o] 11
6 5 18 .786915 2 0 8
7 1 3 .766003 0 3 10
8 5 10 .746363 6 0 14
9 4 9 694170 0 0 15
10 1 7 .584575 7 0 14
11 8 13 .563420 0 5 12
12 8 12 .553250 11 0 17
13 2 15 .533120 4 0 15
14 1 5 .490992 10 8 16
15 2 4 .422775 13 9 16
16 1 2 .315977 14 15 17
17 1 [} .257680 16 12 0

figur 8.1 - IRCR], klyngeanalyse begreper - leder 005
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IRCRI -'klyngeanalyse kilder, leder 005

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)

Rescaled Distance Cluster Combine

Kilde: Nr. #e=--—---w- pmmm B - fmmmmm o +

mekler 1
Grieg, manedl. rapport 8
Fearnleys, d4rllg rapport 9
Mardata 17
Eccnomlist 10
OECD Economic Outlook 12
Skipsfartsek. inst. NHH 2

NHH Markedsutredningen 13 I
Norbulk 19 I
person, 1lnv./mark.spm. 3 I
Seatrade 11 I
person, fin.konsulent 4 I
drsregnskap 14 I
modell for inv.analyse 18 I
inntektsoversikt 15 I
valutarapport 16 +

kollega, inv./mark.spm. 6
kollega, annen avdeling 7
kollega, overordnet 5

Agglomeration Schedule using Average Linkage (Between Groups)

Clusters Combined Stage Cluster 1lst Appears Next

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficient Cluster 1 Cluster 2 Stage
1 1 8 .920646 0 0 12
2 3 11 .863800 0 0 6
3 15 16 .868010 0 0 11
4 10 12 .840524 0 0 13
5 2 13 .832993 0 0 7
6 3 4 .821749 2 0 16
7 2 19 .751432 5 0 13
8 14 18 .736866 0 0 15
9 9 17 .713270 0 0 12
10 [3 7 .679386 0 0 11
11 [ 15 .624231 10 3 15
12 1 9 .618983 1 9 14
13 2 10 .588890 7 4 14
14 1 2 .464726 12 13 16
15 6 14 .324288 11 8 17
16 1 3 .184539 14 [ 18
17 5 [ .071994 0 15 18
18 1 5 ~-.146771 16 17 0

figur 8.2 - IRCRI, klyngeanalyse kilder - leder 005
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Den tredje gruppen, dvs. to eksterne personer og tidsskriftet Seatrade, hgrer til de kilder som
vurderes minst nyttige. De er plassert nermest polen lgse pastander, og er kilder som leder 005
ikke stgtter seg til. Innholdsmessig er det karakteristisk for den tredje gruppe at kildene er
plassert midt pd en rekke skalaer, bl.a. “kortsiktig shipping marked-langsiktig marked”,
“meklerinformasjon-generell gkonomisk informasjon”. NAir det gjelder tid, karakteriseres de
som historiske og midt p4 skalaen kortsiktig-langsiktig.

De interne kildene vurderes som relativt nyttige, se tabell 8.4. De gir underbyggede oppfat-
ninger, og leder 005 stgtter seg til dem - og stgtter seg sterkt til to av kollegene. Innholdsmes-
sig gir kollegene bide markedsinformasjon og informasjon om rederiet, mens ikke-per-
sonkilder gir informasjon om rederiet, finansinformasjon. Nir det gjelder tid, vurderes kildene
som keortsiktige (1 og 2). Kollegene beskrives som fremtidsorienterte, mens ikke-personkilder
karakteriseres som historiske. Med hensyn til perspektiv karakteriseres informasjonen som
konkret. Bortsett fra valutarapporten er de interne kildene ikke vurdert pa skalaen “enkelt-
opplysninger - viser sammenhenger™? For & forstd vurderingene av de skriftlige kildene mi
man vare oppmerksom pé at leder 005 ikke har nevnt strategiske kilder (jfr. avsnitt 8.1.1).

Sarpreget for leder 005 er at han har kildegrupper med bdde personkilder og ikke-per-
sonkilder, f.eks. meklergruppen som omfatter en person, to rapporter og en edb-basert kilde.
Dette kan ha noe 4 gjg¢re med en nyansert vurdering av kildene.

Gér vi tl klyngeanalysene av begreper, figur 8.1, ser vi at leder 005’s begreper klynges i fire
grupper. Den f@rste gruppe avspeiler tendenser i forskjeller mellom interne og eksterne kilder.
Den annen gruppe avspeiler egenskaper som is&r er knyttet til bruken av informasjonskilder.
Deretter fglger en interessant gruppe som kobler egenskaper ved markedsinformasjon med
meklerinformasjon pa den ene pol og generell gkonomisk informasjon pd den annen. Den siste
begrepsklynge beskriver egenskaper som is@r er knyttet til nytte. Forklaringen p4 at begreps-
klyngene nytte og bruk ligger langt fra hverandre, ser vi av tabellene 8.4 0g 8.5. Ilikhet med de
gvrige deltakere vurderer leder 005 en del kilder nyttige selv om han bruker dem sjeldent. Av
samme grunn ligger begrepene “underbyggede oppfatninger - 1gse pistander” og “stgtter meg
til - ikke” langt fra hverandre, jfr. f.eks. klyngen med Economist, OECD Economic Outlook og
NHH-gruppen. Vi ser dessuten at begreper knyttet til tid og begreper knyttet til innhold, er
relativt uavhengige av andre begreper. Dette skyldes at leder 005 bade har behov for og bruker
informasjon fra begge begrepspolene fra disse begrepene, altsd bide kortsiktig og langsiktig
informasjon, bdde meklerinformasjon og generell pkonomisk informasjon.

Figur 8.1 viser klynging med gjennomsnittlig kobling. Klyngediagrammet med fullstendig
kobling viser stort sett det samme mgnster. Klyngediagrammet med enkel kobling avspeiler
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imidlertid at det finnes hgye korrelasjoner mellom enkeltbegreper, korrelasjoner som ikke
fanges opp ved gjennomsnittlig kobling. Klyngediagrammet angir ikke direkte hvilke vari-
abler som fordrsaker endringene i klyngingen, men av korrelasjonsmatrisen fremgér bl.a. at
begrepet “underbyggede oppfatninger - Igse pistander” korrelerer relativt hgyt med begrepet
“kvalitativ - kvantitativ” (7393, N=12, p <.004). Her m4 man ved tolkningen ta i betraktning
at spesielt begrepet “kvalitativ - kvantitativ” bergres av missing values (N=12). Leder 005 har
bl.a. ikke vurdert personene pé skalaen for dette begrepet?

Klyngediagrammet for begreper med bare personkilder som cases fglger stort sett klyn-
gemgnsteret fra diagrammet for alle kilder til tross for at kun seks objekter inngdr i analysene.
Klyngediagrammet for begreper med de skriftlige og edb-baserte kilder som cases illustrerer
imidlertid hvordan klyngeanalyse med kildegrupper i enkelte tilfeller kan gi ytterligere innblikk
iledernes oppfatninger. Dette klyngediagrammet er derfor tatt inn i figur 8.3. Diagrammet er
pévirket bade av at leder 005 har overordnede og underordnede begreper i repertoaret, og av
ensidig bruk av skalaen. Begrepet “facts - mer Igs diskusjon” har sdledes byttet klynge i
forhold til figur 8.1 vesentlig pd grunn av at de fleste skriftlige og edb-baserte kildene plasseres
som “facts”. Begrepet “Igse pistander - underbyggede oppfatninger” korrelerer hgyt med
“meklerinformasjon - generell gkonomisk informasjon”. Vi ser at tendensen til at skriftlig
meklerinformasjon vurderes som mindre “underbyggede oppfatninger” enn informasjonen fra
Economist, OECD Economic Outlook og NHH-klyngen nu kommer klarere frem. Begrepet
“om rederiet - markedsinformasjon” korrelerer ogsa hgyt med “meklerinformasjon - generell
gkonomisk informasjon”, men her skyldes korrelasjonen at de interne kildene ikke er vurdert
pé denne skalaen. Korrelasjonen er egentlig bare med begrepspolen “markedsinformasjon”
(1-2). Hvis de interne skriftlige kildene hos leder 005 ikke primart hadde gitt informasjon om
rederiet, ville klyngediagrammene ikke ha fanget opp at “meklerinformasjon - generell gkono-
misk informasjon” representerer en diskriminasjon innenfor begrepspolen “markedsinfor-

masjon”’,

Ved 4 se pd hvordan lederen vurderer kildene, og hvordan begrepene brukes sammen, fir man
et innblikk i innholdet i begrepene. Ovenfor ble det ppekt at begrepet “kvalitativ - kvantita-
tiv” korrelerer med “underbyggede oppfatninger - lgse pastander”. Korrelasjonen med be-
grepet “facts, figures - mer lgs diskusjon” er ogsa relativt hgy (.6867, N=12, p < .008), men
slik at polene “facts, figures™ og “kvalitativ” korrelerer. Dessuten er de interne kildene, dvs.
drsregnskapet, inntjeningsoversikten, valutarapporten og rederiets system for investerings-
analyse, rangert som mest kvalitative. Den mest kvantitative kilden er Seatrade som hgrer til
de kilder som vurderes minst nyttige. Det virker altsd som om begrepet brukes til 4 skille
kildene kvalitetsmessig. Ut fra denne tolkningen burde kanskje begrepet “kvalitativ - kvantita-
tiv” i tabell 8.3 - for leder 005’s vedkommende - flyttes til evaluative begreper. Jeg har likevel
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IRCRI - klyngeanalyse begreper for ikke-personkilder, leder 005

Dendrogram using Average Linkage {(Between Groups}

Rescaled Distance Cluster Ccmoine
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Agglomeration Schedule using Average Linkage (Between Groups)

Clusters Combined Stage Cluster 1lst Appears Next

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficient Cluster 1 Ciuster 2 Stage
1 2 11 .917290 0 0 9
2 3 6 .911150 0 0 4
3 1 4 .897590 0 Q 10
4 3 16 .853990 2 0 13
5 5 14 .817210 0 0 12
6 7 15 .811710 0 0 9
7 13 17 .771520 0 0 16
8 9 12 .757890 Q 0 10
9 2 7 .736688 1 6 13
10 1 9 .729995 3 8 15
11 10 18 .725210 0 Q 12
12 5 10 .671555 5 11 14
13 2 3 .629694 39 4 15
14 5 8 .509700 12 0 16
15 1 2 .429781 10 13 17
16 5 13 429174 14 7 17
17 1 5 .293224 15 16 Q

figur 8.3 - IRCRI, klyngeanalyse begreper for ikke-personkilder - leder 005
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plassert begrepet under deskriptive begreper, dimensjon datakvalitet, altsd sammen med be-
grepet til leder 407 med tilsvarende ordlyd.

Et annet eksempel p& hvordan vurderingsskjemaet kan stgtte ved tolkning av begrepsinnhold,
er begrepspolen “markedsinformasjon”. Av underbegrepet “meklerinformasjon - generell
gkonomisk informasjon” fremgér at leder 005 bruker “markedsinformasjon” i videre betydning
enn andre, dvs. ikke begrenset til informasjon om skipsfartsmarkedet, men kanskje mer

synonymt med informasjon om omgivelsene.

Leder 005 bruker missing values i begrenset utstrekning, og i noen tilfelle henger bruken
logisk sammen med at noen av begrepene er overordnede i forhold til andre. N4r f.eks. interne
skriftlige og edb-baserte kilder vurderes slik at de ikke gir markedsinformasjon, er det logisk at
de m4 utelukkes ved begreper som indikerer finere inndeling av begrepet markedsinformasjon.
Rederiets edb-baserte modell for investeringsanalyse havner imidlertid oftest pd linjen for
“vanskelig 4 vurdere etter skala”, dvs. fem ganger, og det kan ha sammenheng med manglende
kjennskap til kildens egenskaper og muligheter, jfr. at leder 005 ikke selv bruker edb-baserte
kilder.

Det er flere tegn som tyder pé at leder 005 har en mer nyansert vurdering av sine informasjons-
kilder enn den som fremstod i situasjonsmodellen - med unntak av de edb-baserte kilder. Av
tabell 8.4 ser vi at han har en bredere bruk av nytteskalaen, bide nir det gjelder personer og
eksterne skriftlige kilder, og han bruker skalaens bredde ogsa innenfor hver kildetype, altsd en
nyansert vurdering ogs4 av personene 1 motsetning til de fleste andre deltakere. Nir det gjelder
bruk (tabell 8.5), skiller han seg ut ved 4 ha mer sjeldent kontakt med personene enn de gvrige
deltakere.

Leder 005 skiller seg ellers fra de gvrige ved at han har to klynger av informasjonskilder hvor
han henter informasjon om omgivelsene - en meklergruppe og en gruppe som gir ham
langsiktig markedsinformasjon og generell gkonomisk informasjon. Vurderingsskjemaet
skiller klart og kritisk mellom de to gruppene, men begge vurderes nyttige, antakelig fordi de
kompletterer hverandre. P4 grunnlag av ovenstdende drgfting sitter jeg igjen med det inntrykk
at leder 005 er den leder som mest bevisst har tatt stilling til sine informasjonsomgivelser.

Figur 8.4 viser klyngediagrammet for leder 407’s begrep, og figur 8.5 viser klyngediagram-
mene for kildene. Som for leder 005, vil kildeklyngene bli gjennomgatt fgrst.

Tar vi for oss figur 8.5 med gjennomsnittlig kobling, ser vi at det er to hovedklynger, en klynge
for eksterne kilder som ikke er personer, og en klynge for interne kilder og eksterne personer.
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IRCRI - klyngeanalyse begreper, leder 407

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)

Rescaled Distance Cluster Combine

Q 5 10 1s 20 25
Begreper Nr. pommeme Fommmmm——— toesmm———— Foomm oo h skt +
kXontakt ~ fjernere tilknytning 2 4 mm——— +
skreddersydd - generell 18
gier/lager selv - ikke 12
initlativ fra meqg - kontaktes 15
personlig - skriftllig 1
bruk, hyppig - sjelden 31
for meg selv - trykt for mange 21
kont. oppdatert - perlodisk 22
dynamisk = statisk 23
bearbeider meg - bearbeides 8
underordnet - sideordnet 10
intern - ekstern 3
interaktiv - trykt pd papir 14
individkommunikasjon - rapport 29
mennesker -~ computersystem 25
rutinerapport - spesialomrade 20
andres meninger - eget tilbake 26
idéegivende - passiv info. 30
etterrettelig - sladder, vas 7
viktlg - ikke 17
nyttig - ikke 9
bakgrunn for konklusjon - ikke 28 +
relevant - irrelevant 13 1
okonomisk - lkke 11 I
kvantitativ = kvalitatlv 4 I
spesiflkk - generell 6 I
skjer 1 markedet - analytisk 24 I
lesbar - elendig presencert 16 T
aktuell - foreldet 27 I
om shipping - ikke 5 +
ikke politisk - politisk 19

Agglomeration Schedule using Average Linkage (Between Groups)

Clusters Combined Stage Cluster lst Appears Next

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficlent Cluster 1 Cluster 2 Stage
1 2 18 .903180 ] Q 4
2 17 .847250 ] Q 13
3 12 15 .831460 0 0 4
4 2 12 .816235 1 3 10
5 14 29 .812700 0 0 9
6 L] 28 .806530 0 0 12
7 1 31 .789330 o 0 10
B 21 22 786230 o [¢) 11
9 14 25 .7858290 5 0 24
10 1 2 .752828 7 4 15
1l 21 23 .721690 8 0 15
12 9 13 .712015 6 o 13
13 ? 9 691725 2 12 17
14 8 10 .684180 0 0 19
15 1 21 .650663 10 11 19
16 4 6 .646250 o [o] 22
17 7 11 602506 13 [¢] 23
18 26 30 .598730 0 0 26
19 1 8 517651 15 14 21
20 5 19 .497480 0 [s] 30
21 1 3 452671 19 0 24
22 4 24 .444480 16 [s] 23
23 4 7 .419206 22 17 26
24 1 14 .405408 21 9 27
25 16 27 .351390 o Q 29
26 4 26 .317708 23 18 28
27 1 20 .297374 24 0 28
28 1 4 .281463 27 26 29
29 1 16 .227300 28 25 30
3c 1 5 191240 29 20 o

figur 8.4 - IRCRI, klyngeanalyse, begreper - leder 407
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IRCRI - klyngeanalyse kilder, leder 407

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)

Rescaled Distance Cluster Combine

0 5 10 15 20 25
Kilde Nr., 4-==e----- tomm e Fom e e m - tmmm - Fomme e +
Economist 10
BI, Norge i Ar 2000 14
NHH, Skipsf.sk. Inst. 2
QECD Economic Qutlook 12
Arlig meklerrap. Platou 9
NHH, Nortank 22
Om skip under bygging 17
Database, Veritas 20 +
Kapital 11 I
NTNF, Goodwill 16 I
Minedl. meklerrap. Fearnleys 8 I
Driftsoversikt, linje 15 I
Kvartalsregnskap 18 I
Marsoft rapport 13 I
Eget system inv.analyse 21 +
Mekler 1
Konsulent finansinstitusjon 4
Ekst. person, inv./mar. spm. 3
Kecllega, overordnet 5
Kollega, inv./mar. spm. 6
Kollega, annen avdeling 7
Time Manager 19

Agglomeration Schedule using Average Linkage {(Between Groups)

Clusters Combined Stage Cluster 1lst Appears Next

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficient Cluster 1 Cluster 2 St age
1 10 14 .798511 0 0 9
2 15 18 .795475 0 0 15
3 9 22 .757436 0 0 5
4 3 5 .735139 0 0 10
5 9 17 .726949 3 0 8
6 6 7 .717459 0 0 10
7 2 12 .711028 0 0 9
8 9 20 .673146 5 0 11
9 2 10 .591285 7 1 11
10 3 6 .548362 4 6 17
11 2 9 .545245 9 8 16
12 13 21 .509609 0 0 15
13 11 16 .475360 0 0 16
14 1 4 .474742 0 0 19
15 13 15 .431098 12 2 20
16 2 11 .417459 11 13 18
17 3 19 -409682 10 0 19
18 2 8 .384138 16 0 21
19 1 3 .303276 14 17 20
20 1 13 .164625 19 15 21
21 1 2 -.060749 20 18 0

figur 8.5 - IRCRI, klyngeanalyse kilder - leder 407
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Karakteristisk for leder 407 er at klyngene likevel ikke er rent eksterne eller interne. Den
eksterne Marsoft rapporten er plassert sammen med eget system for investeringsanalyse.
Kilden “Om skip under bygging etter land” er gitt som svar pd en rolle som signaliserte en
intern kilde (“en intern rapport som du mottar regelmessig”), men den er plassert midt p
skalaen for begrepet “ekstern-intern”?

Ved hjelp av vurderingsskjemaet kan man prgve 4 finne ut hvorfor disse klyngene fremkom-
mer. En generell karakteristikk av leder 407’s kilder er at de er nyttige og relevante. Nir det
gjelder prosessrelasjon, er de idégivende og gir bakgrunn for konklusjon. Innholdsmessig gir
de gkonomisk informasjon.

Den fgrste hovedklyngen, dvs. eksterne kilder som ikke er personer, vurderes relativt likt
nér det gjelder dimensjonen kilderelasjon. Det er ikke-personlige kilder, skriftlige rapporter
som er trykt for mange. Nir det gjelder perspektiv, karakteriseres kildene som spesifikke (ikke
Economist). Med hensyn til de gvrige informasjonsdimensjonene fra avsnitt 8.1.2 varierer
kildene. Her kan det vere en fordel 4 se p de to undergruppene i hovedklyngen:

Innholdsmessig gir gruppe én, altsd Economist, “Norge i ar 20007, Skipsfartspkonomisk
Institutt og OECD Economic Qutlook, informasjon om politikk (minus Skipsfartsgkonomisk
institutt) i tillegg til gkonomi. NAr det gjelder tid, karakteriseres alle som aktuelle. Economist
og OECD Economic Outlook karakteriseres som kontinuerlig oppdaterte. Tross klyngene
skiller Skipsfartsgkonomisk institutt seg ut ved at Instituttet vurderes som en av de minst
nyttige kilder som i mindre grad gir bakgrunn for konklusjon. Ut fra vurderingene ellers er
det vanskelig & se begrunnelsen for denne evalueringen.

Gruppe to bestdr av den irlige meklerrapporten, Nortank, rapporten “Om skip under bygging
etter land” og databasen fra Det norske Veritas. Gruppe to gir informasjon om skipsfart i
tillegg til gkonomi. Nér det gjelder tid, karakteriseres gruppe to som periodiske (i motsetning
til kontinuerlig oppdatert). Ellers er det gradsforskjeller mellom gruppe én og to, bl.a. nér det
gjelder prosessrelasjon. Gruppe to beskrives som mindre idégivende og gir i mindre grad
bakgrunn for konklusjon.

Kapital og NTNF-rapporten om goodwill skiller seg fra de gvrige kildene i1 hovedklyngen ved
at de karakteriseres som lite nyttige, som sladder og vis, og de gir ikke bakgrunn for
konklusjon. Fearnleys manedlige meklerrapport faller litt utenfor klyngen av eksterne kilder.
Mest markant er at den “bearbeider meg”, at den vurderes mer personlig enn de @gvrige i
klyngen - og den tilsynelatende motsigelsen som ligger i at kilden er irrelevant og nyttig?
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Den neste klyngen bestir av interne skriftlige kilder pluss Marsoft. Bortsett fra Marsoft
rapporten karakteriseres de som personlige rapporter. Leder 407 har kontakt med dem, og
initiativet kommer fra 407. Innholdsmessig gir de informasjon om gkonomi og skipsfart.
Under perspektiv beskrives de som spesifikke og skreddersydde. Nir det gjelder tid, karakte-
riseres kildene som aktuelle, dynamiske og kontinuerlig oppdatert.

Personene bestdr av to klynger, en klynge med en mekler og en finanskonsulent, og en klynge
med kollegene pluss en ekstern person som ridfgres i investerings- og markedsspgrsmél. Nér
det gjelder kilderelasjon, karakteriseres personene som personlige kilder hvor leder 407 far
andres meninger. Han har kontakt med dem, og initiativet kommer fra 407 (unntak er
mekleren og finanskonsulenten). Perspektivmessig er kildene pd den ene side relativt gene-
relle, p& den annen side skreddersydde. NAr det gjelder tid, er de dynamiske, kontinuerlig
oppdatert og aktuelle. Forskjellene mellom de to klyngene er gradsforskjeller. Mekleren og
finanskonsulenten er f.eks. mindre *“skreddersydde” og mindre etterrettelige. Interessant er at
personene innholdsmessig plasseres med stor spredning pd skalaene og mellom skalaene.
Dette kan indikere at leder 407 til forskjell fra andre deltakere omgir seg med personer med
forskjellig bakgrunn, noen med spesiell bakgrunn pd ett felt, f.eks. politikk, mens andre har
bred bakgrunn innenfor bade politikk, pkonomi og skipsfart.

Klyngemgnsteret fra gjennomsnittlig kobling gér for si vidt igjen under fullstendig klynging.
Personene er imidlertid plassert fra hverandre pd grunn av lav korrelasjon mellom mekleren og
den overordnede kollegaen. Variasjoner i diagrammene med gjennomsnittlig, fullstendig og
enkel kobling, spesielt ndr det gjelder den fgrste hovedklyngen, viser imidlertid at det er hgye
korrelasjoner mellom andre kilder enn de som fremkommer ved gjennomsnittlig kobling.
Isolert sett har f.eks. OECD Economic Qutlook hgyest korrelasjon med Economist (7378,
N=31, p < .001), men Kapital korrelerer ogsd hgyt med Economist (.6431, N=31, p <.001).

Variasjonene mellom klyngediagrammene for kildene indikerer nyanserte vurderinger av
informasjonskildene, noe som igjen har bevirket at det har vart vanskelig 4 trekke ut generelle
egenskaper for kildegruppene. Vi s ovenfor at f.eks. Skipsfartsgkonomisk institutt til tross
for klyngingen falt utenfor de gvrige kildene i klyngen pi flere begreper. Leder 407 har
dessuten flere interessante begreper som ikke benyttes nir man forsgker 4 trekke ut generelle
egenskaper i henhold til kildegruppene, f.eks. begrepet “gir hva som skjer i markedet -
analytisk”. Av vurderingsskjemaet fremgar at den eksterne finanskonsulenten og gkonomidi-
rektgren i rederiet er mest analytisk blant personene. Den minedlige meklerrapporten,
Kapital, “Norge i r 2000”, NTNF-rapporten om goodwill - og det interne investeringsanaly-
sesystem - er mest analytisk blant de skriftlige og edb-baserte kildene. Dette indikerer at de
kilder som karakteriseres som analytiske, stort sett er kilder som ikke gir markedsinformasjon.
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Bildet blir imidlertid mer nyansert hvis vi tar med de kilder som er plassert midt p skalaen, og
antar at 407 oppfatter disse kildene som bide analytiske og slik at de gir hva som skjer i
markedet. Disse kildene er NHH-gruppen, databasen fra Det norske Veritas, den overordnede
kollegaen og den irlige meklerrapporten. '

Gdr vi til begrepsstrukturene, figur 8.4, finner vi en begrepsklynge rundt begrepet “bruk”, og
en klynge rundt begrepet “nyttig”. Nytte er koblet til begrepspoler som “etterrettelig”,”
viktig”, “relevant”, “bakgrunn for konklusjon” og “pkonomisk”. Vi ser at disse begrepene
stort sett er de samme begreper som generelt sett karakteriserer leder 407’s informasjonskilder,
jfr. tabell 8.4 hvorav fremgdr at leder 407 finner de fleste av de nevnte kildene nyttige. Hyppig
bruk er koblet til begrepspoler som “kontakt”, “skreddersydd”, “initiativ fra meg” og “person-
lig”. Viser at disse begrepspolene stort sett korresponderer med de poler som ble nevnt under
hovedklynge to ovenfor, altsd klyngen for inteme kilder og ekstermne personer, jfr. ogsi tabell
8.5. Ilikhet med flere andre deltakere har leder 407 atskilte klynger nar det gjelder bruk og
nytte, og det henger antakelig sammen med at ogs& han vurderer kilder nyttige selv om han
bruker dem sjeldent. Karakteristisk for leder 407 er ellers en rekke begreper som er relativt
uavhengige av de gvrige. Ilikhet med leder 005 er innholdsmessige begreper om skipsfart og
politikk uavhengige av andre begreper. Ogsd innenfor de gvrige begrepsdimensjonene finner
vi relativt uavhengige begreper - kilderelasjon, prosessdimensjon, tid. Dessuten er begrepet
“intern - ekstemn” uavhengig av andre begreper, jfr. kildegruppene som heller ikke var rent
inteme eller eksterne. At sd mange begreper er relativt uavhengige av hverandre, er antakelig
ogsé et tegn bdde pa nyanserte vurderinger av kildene og pi at nytte og bruk av kildene ikke er
koblet ensidig til en av begrepspolene.

Klyngediagrammene for leder 407 er eksempler p& diagrammer hvor klyngeanalyse ikke kan
fa frem et representativt bilde av hvordan begreper er relatert til hverandre. Dette skyldes at
mange begreper kan korrelere med ett begrep, men disse begrepene korrelerer ikke med
hverandre. 1 slike tilfeller vil ikke alle nzre korrelasjoner fremgd av trestrukturen. Be-
grepspolene “interaktiv” og “individkommunikasjon” er f.eks. ogsa hgyt korrelert med hyppig
bruk av kilder.

Det er en del vurderinger av kilder som er vanskelige 4 forstd, og 4rsakene kan vaere mange:
En arsak kan vare at leder 407 og jeg har for forskjellig bakgrunn til 4 forstd hverandres
meningsinnhold. En 4rsak kan vare at leder 407 har forskjgvet kildenummeret i forhold til
kilden ved noen av plasseringene p& skalaen. En tredje &rsak kan veare at han endrer pd
begrepsinnholdet alt etter hvilke kilder han vurderer. Arsak en er vanskelig for meg & vurdere.
Arsak to har jeg ikke mye tro p4 fordi jeg mener at jeg fikk knebet ham hver gang han feilkoblet
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kilde og nummer (tre ganger)’. Derimot har jeg tro pd 4rsak tre, for det er flere signaler i
materialet pd at leder 407 raskt vekk ikke tar hensyn til motpolen nir han bruker en del av
begrepene. Begrepspolen “bearbeides av meg” ble f.eks. raskt omtolket til “bearbeider meg
ikke” nir det passet bedre for 4 fi alle kildene plassert. Et annet eksempel er begrepet
“kontinuerlig oppdatert - lages periodisk”. Her er Nortank plassert under “lages periodisk”, og
det m4 bety at 407 har endret motpolen til f.eks. “ikke kontinuerlig oppdatert”. Dette er et tegn
pd at 407 er i stand til 4 finne mer generelle begreper ndr han har behov for det, men
vurderingene blir lite konsistente hvis han skifter meningsinnholdet for bare noen av kildene.
Et begrep jeg har problem med 4 forstd, er “for meg selv - trykt for mange”. Her er kilden
OECD Economic Outlook og Norge i &r 2000 plassert ved polen “for meg selv”, mens alle
andre offentlig tilgjengelige kilder er plassert nar polen “trykt for mange”. Spgrsmélet er om
han legger noe med “intern eksklusivitet” i begrepspolen “for meg selv’? Videre er det
vanskelig 4 forstd bruken av de evaluative begrepene: relevant, nyttig og viktig. Skipsfartsgkon-
omisk institutt er f.eks. lite nyttig (4) og relevant (2), mens Nortank er nyttig (1), relevant (1)
og ikke viktig (4). Finanskonsulenten er nyttig (2), viktig (2) og irrelevant (4)?

Grunnen tl at leder 407 skifter meningsinnhold, er antakelig at han under utfyllingen av
vurderingsskjemaet finner ut at de bipolare begrepene ikke er videre hensiktsmessig formulert,
eller ogsd klarer han ikke 4 verbalisere hva han mener. Eksempler pd at leder 407 kanskje
finner formuleringen lite hensiktsmessig, er begrepene “kontinuerlig oppdatert - periodiske”
og “‘rutinerapport - spesialomrdde”. Slik jeg oppfatter informasjonsbegreper, har leder 407
nemlig blandet sammen flere innholdsmessige undergrupper i ett begrep. Begrepet “kontin-
uerlig oppdatert - lages periodisk™ har bdde islett av begrepene oppdatert og regelmessighet.
Begrepet “rutinerapport - spesialomride” har islett av bdde regelmessighet og perspektiv. Et
eksempel pa at 407 ikke helt klarer & verbalisere hva han mener, er et begrep som “personlig -
skriftlig”. Her plasseres interne skriftlige kilder forst pa skalaen under polen personlig, mens
de offentlig tilgjengelige kildene er plassert nzr polen skriftlig. P4 grunnlag av plasseringen
av kildene pd skalaen, har jeg tolket begrepsinnholdet slik at leder 407 tenker pd kildenes
spesifisitet, og jeg har i tabell 8.3 plassert begrepet under “personlig - upersonlig”, jfr. avsnitt
8.1.3.

Et forhold som virker overraskende nér det gjelder leder 407, er vurderingen av edb-baserte
kilder. Fra prosessintervjuet og tolke hgyt intervjuet har jeg inntrykk av at leder 407 bruker
edb-baserte kilder aktivt i beslutningsprosessen, men plasseringene av kilder pa begrepsskalaer
tyder pd at den interaktive bruken ogsa for hans vedkommende er begrenset. Bide databasen
fra Det norske Veritas og Nortank plasseres f.eks. pd skalaen “personlig - skriftlig” som rent

9. Vurderingsskjemaet ble fylt ut ved det fgrste tilbakemeldingsmgite for leder 407’s vedkommende.
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skriftlige kilder (5) og pa skalaen “trykt pa papir - interaktiv”’ som kilder som er trykt pa papir
(1). 407’s eget system for investeringsanalyse er plassert midt p4 skalaen “wrykt pa papir -
interaktiv”.

Leder 407 har meget nyanserte oppfatninger av sine informasjonskilder, og han bruker
begrepene si nyansert at det er vanskelig & trekke ut generelle egenskaper for de enkelte
kildegrupper. Han skiller seg fra de gvrige ved at han spesielt har en nyansert oppfatning av
kildene nir det gjelder kilde- og prosessrelasjon. Dette betyr at han har en mer bevisst
oppfatning av sitt forhold til informasjonskildene, og av hvordan kildene kan brukes i en
beslumingsprosess. Han skiller seg imidlertid ogsa ut fra de gvrige nir det gjelder tids-
dimensjonen. Leder 407 har ikke nevnt begreper som gir p tidshorisont og tidsperspektiv, jfr.
tabell 8.3. Fpglgelig har han heller ikke oppfatninger av sine kilder med hensyn til slike
begreper.

Som en oppsummering av gjennomgangsfigurenes informasjonsoppfatninger, kan vi si at
bade leder 005 og 407 har en mer nyansert vurdering av sine informasjonskilder enn de andre
ledere i rederiprosjektet. Samtidig er det interessante forskjeller i oppfatningene tl disse to
ledere, forskjeller som de begge kan ha nytte av 4 kjenne til. Forskjellene henger delvis
sammen med at lederne har forskjellige begreper i sine begrepsapparat for vurdering av infor-
masjonskilder, jfr. tabell 8.3. Forskjellene henger videre sammen med forskjeller i utvikling
av begrepsapparatet.

Leder 407 har et omfattende begrepsapparat, men det er likevel tegn som tyder pd at han ikke
klarer & bruke det pd en konsistent mite. Dette kommer til uttrykk bl.a. ved lite hensiktsmes-
sige formuleringer av motpoler for noen begreper, og ved problemer med 4 verbalisere noen av
begrepene pid en méite som er relevant for bruk av disse begrepene. Leder 005 har et
konsentrert begrepsapparat som likevel spenner over alle de informasjonsdimensjoner som er
utledet i avsnitt 8.1.3, og begrepene har et klart definert innhold. Videre bruker leder 407 alle
sine begreper pd en omfattende méte. Han har sdledes ikke hatt bruk for linjen for “vanskelig
4 vurdere etter skala” en eneste gang, mens leder 005 bruker linjen. For leder 005’s vedkom-
mende henger bruken av linjen imidlertid delvis sammen med at han har strukturert sitt
begrepsapparat i overordnede og underordnede begreper. Nir alle begrepene kan anvendes pd
alle kilder, er det for si vidt en indikasjon pd at leder 407 ikke har strukturert sitt begreps-
apparat i overordnede og underordnede begrep pé en bevisst méite.

I trdd med forskjeller i ledernes begrepsapparat finner vi forskjeller i oppfatningene av
informasjonskildene. Leder 005 skiller mellom kildene med relativt objektive kriterier, mens
leder 407 ogsd bruker sine begreper fra dimensjonen kilderelasjon, altsd mer subjektive
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begreper som beskriver hans forhold til kildene. Selv om bade leder 005 og 407 har nyanserte
oppfatninger, kan de lzre av hverandre. Leder 005 bgr kanskje i stgrre grad tenke gjennom
hvordan kildene stgtter han i beslutningsprosessen, mens leder 407 kanskje bgr tenke igjennom
i hvilken grad informasjonskildene stgtter ham ved tolkningen av begivenheter i et langsiktig
perspektiv. Disse tankene vil da henge sammen med en utvidelse av hver leders begreps-
apparat.

Forskjellene i oppfatninger kommer klarest frem i vurderingen av personlige og edb-baserte
kilder. Leder 005 har en kritisk oppfatning av sine personlige kilder. Vi ser bl.a. at disse
kildene ikke kommer ut som egne klynger. Det virker som om leder 407 har et mer velutviklet
nettverk av personer med forskjellig bakgrunn og legning. Noen har spesiell bakgrunn
innenfor politikk, mens andre har bred bakgrunn innenfor b&de politikk, skonomi og skipsfart.
Han omgir seg ogsi med personer som er forskjellige nir det gjelder begrepet “gir hva som
skjer i markedet - analytisk”.

Niér det gjelder edb-baserte kilder, reflekterer oppfatningene til leder 005 manglende kjenn-
skap til denne type kilder, mens oppfatningene til leder 407 tyder pd at heller ikke han utnytter
de interaktive egenskapene til edb-baserte kilder i en problemsgkings- og beslutningsprosess.
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8.2 IRCRI - struktur

I dette avsnittet vil ledernes informasjonsoppfatninger bli analysert fra et strukturelt synspunkt.
Med drgftingene nedenfor vil jeg dessuten belyse sammenhengen mellom innhold og struktur
- og illustrere at tolkningen av strukturelle malinger md ses 1 lys av innholdsanalysen.

Kommentarer til analyse

Tabell 4.6 inneholder en rekke diagnosebegreper for strukturelle egenskaper ved begreps-
apparat. En del av disse diagnosebegrepene er knyttet til mélinger basert pd faktoranalyse.
Disse malingene har jeg latt g4 ut, og begrunnelsen er fglgende: Slik datainnsamlingen har
foregAtt, vil datamatrisen i regelen inneholde flere variabler (begreper) enn cases (kilder).
Dermed blir datamatrisen lite egnet for faktoranalyse. Jeg hadde samme problem i HAU, men
her virket resultatene av faktoranalysene rimelige fordi de fleste markedsfgringsledere hadde
en dominerende evaluativ dimensjon i sitt begrepsapparat. Dermed kom de evaluative
begrepene ut som fgrste faktor, og de relativt f4 resterende deskriptive begrepene kom ut som
egne faktorer. Som vi si i de forrige avsnittene, har lederne i rederiprosjektet ikke en
dominerende evaluativ dimensjon, og resultatene av forspksvise faktoranalyser ga ikke rimelig
tolkbare faktorer. Ndr faktoranalysene b&de er basert pa en lite hensiktsmessig datamatrise, og
nér resultatene i tillegg ikke kan tolkes pd en rimelig méte, er det heller ikke rimelig 4 vurdere
strukturelle egenskaper ved deltakernes begrepsapparat pA grunnlag av slike malinger.

En innvending mot faktoranalyse kan vere skalanivd. Her viser forsgk imidlertid at det ikke er
vesentlige forskjeller mellom en Pearson og en Spearman korrelasjonsmatrise. Leder 407 er
den deltaker som diskriminerer finest mellom sine informasjonskilder (se tabell 8.6 nedenfor,
mélene CENTR og ARTCL). Selv for ham blir en klyngeanalyse av begreper basert pd
henholdsvis Pearson og Spearman koeffisienter omtrent identiske. Forskjellene skyldes mer at
klyngealgoritmene ikke klarer & fange opp alle hgye korrelasjoner i korrelasjonsmatrisen for
leder 407’s begrep, enn store forskjeller i verdiene mellom Pearson og Spearman koeffisienter.

I stedet for & trekke ut antall begrepsdimensjoner ved hjelp av faktoranalyse ble tabell 8.8
utarbeidet. Tabellen viser for hver leder fordeling av begreper pd dimensjonene som ble
utledet i avsnitt 8.1.3, og den viser hvor mange av disse dimensjoner som hver leders begreps-
apparat omfatter.

Foruten faktoranalysene fikk jeg problem med et annet diagnosebegrep, nemlig andel ab-
strakte, deskriptive begreper. Definisjonen som ble satt opp i avsnitt 4.5.1, viste seg & vere til
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liten nytte i tvilstilfeller. Begrepet “person-dokument” er et eksempel pi et konkret begrep'®,
men er det observerbart eller hdndgripelig hvorvidt personen er en overordnet eller en under-
- ordnet-kollega? Er det observerbart eller hindgripelig hvorvidt en person er spesialist eller
konkurrent? Hvis man velger 4 si at begrepet “overordnet - underordnet” er et konkret begrep,
skal man da ogsd la begrepet “oppover - til siden” klassifisere som et konkret begrep? Her er
vi tilbake ved det problem som ble nevnt i avsnitt 4.5.1, at det ikke er enkelt 4 foreta sortering
av andres begreper, fordi begreper som etter sin ordlyd kan karakteriseres som abstrakte,
likevel kan anvendes pd en konkret mdte - og omvendt. Begrepet “oppover - til siden” er etter
sin ordlyd ikke et konkret begrep, men lederen bruker det pd en konkret mite. Et motsatt
eksempel er begrepet “mennesker - computersystem” som etter sin ordlyd er konkret, men som
leder 407 bruker for alle sine kilder. Et tredje eksempel er “interaktiv - trykt pd papir”. Her
. oppfattet jeg fprst begrepet slik at det skilte mellom edb-baserte og vanlig skriftlige kilder,
alts et konkret begrep. Det viste seg imidlertid at leder 407 bruker begrepet pd en annen méte.
Personer er karakterisert som mer eller mindre interaktive, og edb-baserte systemer er plassert
midt p4 skalaen.

Nér det gjelder RCRI, har forskeren altsd mulighet til 4 g4 inn i vurderingsskjemaet og se
hvorvidt lederen bruker begrepene pa en konkret eller abstrakt mite. Konkret bruk avspeiles i
hvilke kilder som er plassert pd linjen for “vanskelig 4 vurdere etter skala”. Somregel er ogsd
bare ytterpunktene pé skalaen benyttet. Ta f.eks. begrepet “interaktiv - trykt pd papir”. Hadde
leder 407 ikke brukt skalaen for personer, men plassert edb-baserte kilder mot polen “inter-
aktiv” og de vanlig skriftlige kildene mot polen “trykt pd papir”, ville begrepet bli klassifisert
som konkret. Selv om forskeren kan ta utgangspunkt i lederens begrepsbruk, er det flere
tvilstilfeller. Hvor gir grensen mellom abstrakt og konkret bruk? Hva med abstrakt formulerte
begreper som brukes pa en konkret mite? Vi stdr fremdeles igjen med problemet, er det
h&ndgripelig eller observerbart hvorvidt en person er medarbeider eller ekstern kontakt, og
hvorvidt kollegaen er “oppover” eller “til siden”?

For & studere hvilke vurderinger som var lagt til grunn i HAU, gikk jeg tilbake til data og
sorterte begrepene der pd nytt i konkrete og abstrakte begreper - og kom til helt annerledes
resultater. I HAU hadde jeg regnet innholdsmessige begreper som “om bank - om konkurren-
ter” som konkrete begreper, antakelig ut fra det resonnement at innhold er observerbart i
skriftlige kilder. Det er imidlertid ikke observerbart eller hindgripelig hvilken informasjon
deltakerne henter fra sine personkilder. Videre hadde jeg antakelig en tendens ul 4 regne ogsd
lite omfattende begreper til konkrete begreper, altsd ikke skille mellom konkrete begreper og
lite omfattende begreper som f.eks. “markedsfgringsutdannet - bankutdannet”.

10. Et konkret begrep refererer til en enkel, utvetydig og observerbar eller hdndgripelig egenskap.
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Et forsgk pd sortering hvor kun absolutt sikre begreper inngikk i gruppe konkret, ga tre
begreper for rederiledernes vedkommende og ett begrep for markedsfgringslederne. Resul-
tatet av ovenstiende ble at jeg sorterte ut evaluative begreper, og regnet prosentsatsen av
deskriptive begreper. Hvorvidt begrepene oppfattes og brukes pd en omfattende mite av
lederen, vil fremgl av sentralitetsmélet.

Generell diagnose

Tabell 8.6 viser resultatene av de strukturelle analysene av data fra rederiprosjektet. Tabellen
er organisert slik at de strukturelle egenskapene ved begrepsapparatet presenteres fgrst. Derpé
fplger en oversikt over ledemes bruk av kilder. For 4 fi en indikasjon pA den strukturelle
utviklingen av ledernes begrepsapparat, er det naturlig 4 sammenlikne med resultatene fra
markedsfgringsprosjektet. Tabell 8.7 er en oppstilling av resultatene fra markedsfgrings-
prosjektet (HAU)! tilsvarende tabell 8.6. Kolonnen Wilcoxon i tabell 8.6 refererer til Wilcox-
ons test for to utvalg (se avsnitt 7.2), og sammenlikningsgruppen er markedsfgringslederne.
Dessuten kan mélene for sentralitet og artikulasjon sammenliknes med Stabell’s undersgkelse
(Stabell, 1974, s 105) hvor 28 portefgljestyrere i en amerikansk bank ble intervjuet med bl.a.
IRCRI:

gj.sn. sid.
CENTR 0,91 0,093
ARTCL 0,86 0,086

Sammenlikner vi resultatene, er det smi forskjeller, men rederilederne ligger litt lavere pé
begge milene enn bide deltakerne fra HAU og deltakerne i Stabells prosjekt. Rederilederne
har nevnt flere begreper, men korrigerer vi for forskjeller i antall sorteringer, kommer de ogsi
her ut med et lavere antall begreper pr. sortering. Gér vi derimot til andel deskriptive begreper,
vil vi se en markert forskjell. Deltakerne fra rederiene har en klart stgrre andel deskriptive
begreper. Ovennevnte resultater er for sd vidt konsistente med resultatene fra innholds-
analysen. I motsetning til markedsfgringslederne har rederilederne ikke en dominerende
evaluativ dimensjon. De vurderer sine kilder med relevante deskriptive begreper, men de har
en unyansert oppfatning av kildene. Likevel var det overraskende at rederilederne skéret

11. Iforhold til den tilsvarende tabelien i HAU er det rettet opp en feil i sentralitetsmalet for leder 3001. 1 HAU
ma tallverdien for ARTCL ved en feiltakelse ha blitt satt inn ogsa for CENTR. [ tabellen operes med to tall
for antall kilder. Grunnen er at lederne ble bedt om 4 vurdere kilden Bankindeks som var under utarbeidelse,
men ikke tilgjengelig for lederne da intervjuene fant sted. Denne kilden inngar da ikke under bruk.
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IRCRI - strukturelle analyser

1 1
Situasjon: Investering i ski antall ledere: 7
005{ 007] 205| 207| 403 405] 407 gjsn std.| norm.| Wilcoxon

Begrepsapparat:

# begreper 18 29 28 24 23 17 30 24| 5210

# begreper/frolle 078 126{ 122{ 1,04 1,00 074] 1,30 1,051 0227

# begreper/sort. 1,06f 1,71} 165 1411 135 1,00/ 176] 1,42| 0,306

# evaluative 3 4 4 1 4 0 5 31,826

% evaluative 17%| 14%| 14% 4% 17% 0%  17%| 12%| 0,069 p<0.009

# deskriptive 15 25 24 23 19 17 25| 21] 4,100

% deskriptive 83%| 86%| 86%| 96%| 83%| 100%| 83%| 88%| 0,069

# lite omfattende 1 0 5 3 1 0 0|

% omf./deskript. 78%| 86%| 68%| 83%| 78%| 100%| 83%! 83% 0,098 p<0.009
N

# missing 44 0 80 76 29 67 0}

CENTR 087| 1,000 087 084] 093i 077! 1,00l 0,90 0,085

# missing eval. 1 0 0 1 1 0 0!

CENTR-deskr. 085 1,00{ 085 084} 092! 077 1,00 0.89| 0,088

# skalaniva 75 107 92 109 94 68 140}

ARTCL 0.83] 074, 0661 091; 082; 080] 093] 081] 0,095

# skalanivd eval. 11 11 16 3 12 0 22|

ARTCL-deskr. 085] 077/ 063; 092] 086] 080] 094] 0,83] 0,105

Bruk av kilder:

> 1-3gopr dag 1 3 2 1 1 0 0 1,14 1,069 0,06

ca. 1-3 g pr. dag 2 2 0 2 2 0 2 1431 0,976 0,07

ca. 1-3 g pr. uke 3 2 2 7 5 6 4 4,14] 1,952 0,21

ca.1-3 g pr. mnd 3 6 4 8 2 4 8 5001 2,380 0,25

< 1-3gpr. mnd 10 8 12 2 9 6 8] 7,86 3,185 0,39

# missing 0 0 2 0 0 1 [¢]] 043{ 0,787 0,02

# kilder 19 21 22 20 19 17J] 22| 20,00] 1,826 1,00
|

Bruk av personkilder: | |

> 1-3 gpr. dag 1 3 2 1 1 0 0] 1,14] 1,069 0,20

ca. 1-3 g pr. dag 1 2 0 2 0 0 2l 100 1,000 0,18

ca. 1-3 g pr. uke 2 0 1 2 3 4 2| 2,00 1,291 0,35

ca. 1-3 g pr. mnd 0 0 2 1 1 0 2 0,86 0,900 0,15

< 1-3gopr.mnd 2 0 1 0 1 0 0 0,571 0,787 0,10

# missing 0 0 0 0 0 1] 0l 0,14] 0,378 0,03

# kilder 6 5 6 6 6 SjT 61 5,71] 0,488 1,00
|

Bruk av ikke-personkilder: |

> 1-3 gpr. dag 0 0 0 0 0 0 0l 0,000 0,000 0,00

ca. 1-3 g pr. dag 1 0 0 0 2 0 0 043| 0,787 0,03

ca. 1-3 g pr. uke 1 2 1 5 2 2 2 2,14 1,345 0,15

ca. 1-3 g pr. mnd 3 6 2 7 1 4 6 4,14 2,268 0,29

< 1-3gopr.mnd 8 8 11 2 8 6 8 729 2,752 0,51

# missing 0 0 2 0 0 0 0 029 0,756 0,02

# kilder 13 16 16 14 13 12 16/ 14291 1,704 1,00

tabell 8.6 - IRCRI, strukturelle analyser - rederiprosjektet
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IRCRI - strukturelle analyser

Situasjon: Markedsfgring i bank antall ledere: 5
1001 1002 2001 3001 3002 gj.sn. sid.| nom.

Begrepsapparat:

# begreper 17 20 17 24 19 19| 2,881

# begreper/rolle 1.00 1,18 1,00 141 1,12 1,14 0,169

# begreper/sort. 1,31 1,54 1,31 1,85 1,46 149 0222

# evaluative 8 3 5 6 5 5| 1,817

% evaluative 47% 15% 29% 25% 26% 29%| 0,117

# deskriptive 9 17 12 18 14 14] 3,674

% deskriptive 53% 85% 1% 75% 74% M%| 0117

# lite omfattende 0 2 2 0 0 1 1,095

% omf./deskript. 53% 75% 59% 75% 74% 68%| 0,105

# missing 20 23 28 59 13

CENTR 0,93 0,93 0,90 0,84 0,96 0911 0047

# missing eval. 8 0 0 0 0

CENTR-deskr. 0,92 0,92 0.86 0,78 0,95 0,891 0,066

ARTCL 0,86 0.83 0,79 0,87 0,92 0,85 0,048

ARTCL-deskr. 0,83 0,80 0,73 0,87 0,90 0,83] 0,064

Bruk av kilder:

> 1-3 gpr. dag 0 0 1 0 025, 0,500 0,02
ca. 1-3 g pr.dag 1 1 1 0 0,75{ 0500 0,05
ca. 1-3 g pr. uke 2 6 1 3 3,000 2,160 0,19
ca. 1-3 g pr. mnd 4 6 9 4 5,751 2,363 0,37
< 1-3 g pr. mnd 9 3 3 9 6,00 3464 0,38
# missing

# kilder bruk 16 16 15 16} 15,75{ 0,500 1,00
# kilder vurdert 17 17 17 15 17 16,60 0,894

Bruk av personkilder:

> 1-3gpr.dag 0 0 1 0 0,25] 0,500 0,04
ca. 1-3 g pr. dag 1 0 1 0 0,50, 0,577 0,08
ca. 1-3 g pr. uke 1 3 0 2 1,50 1,291 0,25
ca. 1-3 g pr. mnd 1 1 4 2 2,00 1414 0,33
< 1-3 gpr.mnd 3 2 0 2 1,75 1,258 0,29
# missing

# kilder - 6 6 6 6 6,000 0,000 1,00
Bruk av ikke-personkilder:

> 1-3 gpr.dag 0 0 0 0 0,00{ 0,000 0,00
ca. 1-3 g pr. dag 0 1 Q 0 025! 0,500 0,03
ca. 1-3 g pr. uke 1 3 1 1 1,50 1,000 0.15
ca. 1-3 g pr. mnd 3 s 5 2 3,75 1,500 0,38
< 1-3 gpr.mnd 6 1 3 7 425] 2,754 044
# missing

# kilder 10 10 9 10 9,75{ 0,500 1,00

tabell 8.7 - IRCRYI, strukturelle analyser - markedsf@ringsprosjektet
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lavere enn markedsfgringslederne. Ut fra innholdsanalysen gikk forventningene i motsatt
retning, og jeg begynte 4 sgke etter forklaringer:

Det er naturlig f@rst 4 se pd det lille antall deltakere. Poenget er likevel at utelukkelse av en av
lederne som skérer lavest, ikke vil endre resultatene nevneverdig, og at jeg sitter igjen med det
generelle inntrykket at bdde leder 205 og 405 hadde et mer bevisst forhold til sine kilder enn
iallfall to av lederne i markedsfgringsprosjektet.

Beregning av sentralitet og artikulasjon for deskriptive begreper viser en interessant tendens.
Det er generelt f missing values for evaluative begreper. Derfor vil den stgrre andelen av
evaluative begreper for markedsfgringsledeme vare med pd 4 trekke sentralitetsskren opp.
Nér det gjelder artikulasjon, gér skiren for rederilederne for deskriptive begrep opp i forhold
til artikulasjonsskéren for alle begreper. For markedsfgringslederne gér skiren for deskriptive
begreper ned. Dette viser at markedsfgringsledeme isar er differensierte for evaluative begre-
pers vedkommende, mens rederiledeme er mindre differensierte for evaluative begreper. Satt
litt pd spissen, kan man si at markedsfgringslederne skiller fint mellom sine kilder med hensyn
til f.eks. nytte, men de har relativt f4, mindre nyanserte deskriptive begreper & begrunne nytten
med. Rederilederne skiller mellom sine kilder pd en rekke deskriptive begreper, og det fgrer til
klarere oppfatninger av hvilke kilder som er f.eks. nyttige.

Selv om de strukturelle mélene er standardisert bdde med hensyn til antall begreper og antall
kilder, er sammenlikningen ledergruppene imellom antakelig ikke helt rimelig sett fra rederi-
ledernes synspunkt.

En tendens mellom ledergruppene er stgrre spredning for rederiledernes vedkommende med
hensyn til egenskaper ved begrepsapparat - bortsett fra andelen av deskriptive begreper. Dette
kan henge sammen med at markedsfgringslederne var en mer ensartet gruppe. Den bestod av
daglig leder for bankenes markedsfgringsavdeling og en overordnet. Deltakerne i rederi-
prosjektet har forskjellige arbeidsoppgaver varierende fra teknisk direktgr og gkonomidirektgr
til adm. direktgr. Dermed kan det vare en tendens til at ikke alle ledere har grundig kjennskap
til inteme regnskapsrapporter og markedsanalyser. Manglende kjennskap til noen av kildene
vil igjen sl ut pa skirene for sentralitet og artikulasjon - som den skal gjgre, for manglende
kjennskap hos direktgrer til re gnskapsrapporter og markedsanalyser er tross alt med 4 begrense
deres perspektiv pd informasjonsomgivelser. Poenget med ovenstdende argumentasjon er 4
pépeke atrollelisten for markedsfgringsledeme var mer skreddersydd for hele gruppen. Derfor
var den antakelig ogs lettere for dem 4 fylle ut med velkjente kilder.
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Sammenliknet med sorteringslisten for HAU, var en del av sorteringene i avhandlingen nok
spesielle og vanskelige ved at sorteringslisten f.eks. inneholdt flere sorteringer med edb-
baserte kilder. Sorteringslisten kan altsd ha fgrt til mindre omfattende begreper, og dette kan
igjen fgre tl at noen av lederne enten ikke kunne plassere alle kildene pd skalaen, eller at de
ikke brukt hele skalaen.

Ut fra kommentarene i avsnitt 4.5.2 forventer vi at ledere med et mer utviklet begrepsapparat
for vurdering av sine informasjonsomgivelser vil sgke mer informasjon fra flere forskjellige
kilder. Gr vi til kildebruk, er det en tendens til at rederilederne bruker sine kilder oftere enn
markedsfgringslederne. Splitter vi kildene opp i personkilder og ikke-personkilder, ser vi
imidlertid at tendensen bare gjelder personkildene og de edb-baserte kildene. Tendensen er
sterkest nir det gjelder kolleger, men ogs4 eksterne personkilder brukes oftere. For kollegene
kan forklaringen ligge i at markedsfgringslederne ledet smé avdelinger med f4 nzre medarbei-
dere. Nér det gjelder eksterne personkilder, s vi i avsnitt 8.1.4 at rederilederne i stgrre grad
har utviklet et personlig eksternt nettverk av nyttige kilder - kilder som stgtter lederme ved
tolkning av svake markedssignaler. Nar det gjelder edb-baserte kilder, kunne markedsfgrings-
lederne trekke ut data og sette opp rapporter. I rederiprosjektet bygger iallfall tre av ledemne
egne modeller ved hjelp av regneark. At rederilederne sgker mer informasjon, kan altsi
forklares dels ved situasjonsmessige forskjeller, men antakelig ogsi ved at rederilederne tross
selve mleresultatene har en bedre forstdelse av sine informasjonsomgivelser.

I HAU var tendensen stort sett at ledere som skéret hgyt pd sentralitet, ogsé 14 godt an nér det
gjelder artikulasjon. For rederilederne er sammenhengen mer komplisert og kan vare med 4
belyse den stgrre spredningen av de strukturelle skdrene for rederilederne:

Leder 007 har f.eks. ikke brukt linjen for vanskelig 4 vurdere etter skala (CENTR = 1), men
kommer nest dérligst ut nir det gjelder artikulasjon, dvs. han bruker sine begreper slik at de
omfatter alle typer kilder, men han bruker skalaen i liten utstrekning. Disse strukturelle
rekkene kan vi fglge til klyngeanalysene, hvor leder 007’s begreper stort sett klynger seg i én
stor klynge. Vurderingen av kildene er lite nyansert. GAr vi til tabell 8.8, ser vi at leder 007
ikke har begreper under dimensjonen kilderelasjon, noe som for si vidt er konsistent med et
unyansert syn pd kildene. Nér en stor gruppe kilder vurderes omtrent likt, er det ikke grunnlag
for 4 utvikle spesielle relasjoner til noen av dem.

Leder 205 kommer ogs4 relativt bra ut pa sentralitetsskiren, men ligger lavest ndr det gjelder
artikulasjon. Av tabell 8.8 fremgir at leder 205 har en overvekt av begreper pa dimensjonen
kildebasis. Han har en del relatvt lite omfattende begreper - som han likevel har formulert slik
at de kan anvendes for alle kilder. Eksempler er begreper som “konsulent - ikke”, “juridisk

9 - NHH
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ekspert - ikke”, “feature articles - ikke”. I vurderingsskemaet blir kildene plassert pd ytter-
punktene av skalaen for slike begreper, og gir dermed opphav til lav artikulasjonsskdre. Leder
205 er et av eksemplene pd at sorteringslisten var for lang, og artikulasjonsskiren har
sammenheng med at han genererte disse lite omfattende begrepene.

Fordeling av begreper pi informasjonsdimensjoner: |
{ !
005 007 205 207! 403 40S: 407
# evaluative 3 4 4 1] 4 0! 5
# deskriptive ] |
[kildebasis 2 6 10 2| 5 | 4
|kilderelasjon 1 0 2 0] 8 2 8
~linnhold 4 7 2 11 3] 7] 3
perspektiv 1 S 1 3 30 1l 2
prosessrelasjon 1 2 2 2 0] 1] 3
tid 4 4 5 5 0 3] 4
data/info kvalitet | 2 1 2 0] 0 0l I
| | !
# begreper 18 29 28 24| 23 17 30
# dimensjoner | 8 7 8 61 5 6! 8

tabell 8.8 - fordeling av begreper p4 dimensjoner

Motsatt skérer leder 405 relativt bra pd artikulasjon, men kommer darligst ut med hensyn til
sentralitet. Han har altsd plassert en rekke kilder p4 linjen for “vanskelig & vurdere etter skala”,
men bruker skalabredden for de kilder som han vurderer. Leder 405 er et eksempel pd at
rollelisten ikke var skreddersydd til hans arbeidsoppgaver som teknisk direktgr. Hos ham ga
manglende kjennskap til edb-baserte systemer og regnskapsrapport opphav til missing values.
Dessuten hadde han teknisk orienterte kilder som falt utenfor bruksomradet for gkonomiske
begreper.

Det mest markante skillet mellom rederilederne og markedsfgringslederne er altsd andelen av
deskritive begreper. Vi ser at to av rederilederne omtrent ikke har nevnt evaluative begreper
(henholdsvis O og 1). Begge ledere har imidlertid en nyansert oppfatning av kildene, dvs. de
beskriver sine kilder, men de foretar tilsynelatende ikke en evaluativ vurdering av dem, f.eks.
hvilke av overlappende kilder er mest interessante, etterrettelige og nyttige - hvilken infor-
masjon er vesentlig?? Dermed blir det antakelig ogsa vanskelig 4 orientere seg i informasjons-
omgivelsene. Her er et eksempel pé at diagnosebegrepene fra avsnitt 4.5 m3 tolkes proposi-

sjonelt. Generelt antar vi at den evaluative dimensjonen utvikles forst, og at lederne trenger &
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utvikle videre de deskriptive dimensjonene. NAir det gjelder de to ledere 207 og 405, bgr de
kanskje gjgres oppmerksomme pa hvorvidt de i stgrre grad ogsé bgr foreta totalvurderinger av
sine kilder.

Gir vi til forskjeller i bruksmgnster, er det en tendens il at lederne som skdrer lavest pa de
strukturelle mélene, ogsd bruker minst informasjon. Leder 405 har nevnt farrest kilder, og
leder 205 bruker de skriftlige kildene sjeldent.

Diagnose av gjennomgangsfigurene

Ser vi pd ledere 005 og 407, kommer leder 407 ikke uventet best ut av samtlige bade nir det
gjelder sentralitet (CENTR) og artikulasjon (ARTCL). Leder 005 kommer ut midt i gruppen
med hensyn til begge milene. Han ligger under gjennomsnittet nir det gjelder sentralitet. Av
vurderingsskjemaene fremgar det at leder 005 bruker begrepet “overordnet - underordnet”
mindre omfattende enn f.eks. leder 407 idet 005 bare bruker begrepet for personlige kilder,
men for dette ene begrepet fir han alts§ 16 missing values. En annen 4rsak til leder 005’s
sentralitetsskdre er at han er den eneste leder hvor data indikerer et hierarkisk begrepsapparat.
Han har begreper som utdyper den ene polen av et overordnet begrep, og dette vil logisk gi
missing values. P4 den annen side er leder 407 en av to ledere som ikke har brukt linjen for
“vanskelig & vurdere etter skala” i det hele tatt, dvs. leder 407 bruker alle sine begreper like
omfattende. Han har altsi ikke et begrepsapparat for sine informasjonskilder som bevisst er
organisert i over- og underordnede begrep. Her har vi igjen et eksempel pi uttalelsen i avsnitt
4.1.3 om at diagnosebegreper skal oppfattes som proposisjonelle. P4 den ene side erdetet tegn
pé et velutviklet begrepsapparat hos leder 407 at han bruker sine begreper p4 en omfattende
mate. PA den annne side er det et spgrsmal om han trenger 4 rydde opp i deler av begreps-
apparatet, bl.a. for & fA et klarere begrepsinnhold. Vi si under innholdsanalysen at han hadde
problemer med 4 bruke sitt omfattende begrepsapparat pa en konsistent méte.

Nér det gjelder artikulasjonsmalet for leder 005, er det delvis preget av en positiv holdning til
informasjonskildene. Han har ikke brukt det femte skalanivd for den negative polen av
begreper som “stgtter meg sterkt til - stgtter meg ikke til”, “facts, figures - mer lgs diskusjon”,
“underbyggede oppfatninger - lgse pastander”, og han har heller ikke brukt hele den negative
siden av skalabredden for evaluative begrep. Til sammenlikning har leder 407 brukt omtrent
hele skalabredden for alle sine begreper.

Leder 407 har ogsa nevnt flest begreper, mens leder 005 har nevnt relativt fi begreper sammen-
liknet med de gvrige, jfr. tabell 8.8. Likevel ser vi at begge ledere er representert pé alle
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begrepsdimensjonene. Dette er konsistent med kommentaren under innholdsanalysen at leder
005 har et konsentrert begrepsapparat med et bevisst innhold.

Gar vi til bruksmgnster, fremgir av tabell 8.6 at leder 407 bruker flere kilder enn leder 005.
Videre vet vi fra prosessintervjuet at leder 407 er en aktiv bruker av sin PC.
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8.3 Oppsummering diagnose IRCRI

Generell diagnose

I dette avsnittet integreres resultatene fra analyse av data fra IRCRL Drgftingen er knyttet til
figur 8.6 som er en oppsummering av analyse og diagnose av IRCRI-data for gruppen som
helhet.

Sammenliknet med markedsfaringsprosjektet (Fuglseth, 1983) er det en dpenbar forskjell ved
at rederilederne vurderer sine informasjonskilder langs relevante deskriptive begreper. De har
ikke en dominerende evaluativ oppfatning av sine informasjonskilder. Grunnlaget for disse
vurderingene er et velutviklet begrepsapparat for informasjonsegenskaper. Sammenliknet
med markedsfgringslederne har rederilederne et mer bevisst forhold til sine kilder (kildere-
lasjon), og de har en bedre forstielse av hvordan kildene kan brukes i en beslutningsprosess
(prosessrelasjon). De har et velutviklet begrepsapparat for oppfatning og vurdering av
tidsaspekter ved kilder og informasjon (tid). De innholdsmessige begrepene reflekterer at
investering i skip er en kompleks beslutningssituasjon. Rederiledernes kategorier spenner fra
politikk over teknologi, energi, gkonomi og industri til handel og skipsfart.

Lederne er imidlertid svakt representert pa to informasjonsdimensjoner: aggregeringsniva og
data/informasjonskvalitet. Generelt fravar av begreper som gér pd aggregerings- og planleg-
gingsniva kan tyde pd at de er lite bevisste hvorvidt informasjon og kilder er egnet for deres
aktiviteter. Fravar av begreper knyttet til data/informasjonskvalitet kan tyde pé at ledeme i

liten utstrekning arbeider med data selv.

Selv om lederne har bedre forstdelse av hvordan kildene kan brukes i en beslutningsprosess,
savner jeg en del begreper ut fra et bedriftsgkonomisk teoretisk perspektiv. Det er sarlig
begreper som gir pd analyse- og oppfalgingsfasene i en problem- og beslutningsprosess:
risikoanalyse, sensitivitetsanalyse, scenariobygging, alternativgenerering, oppfglging, lering.
Disse kommentarene kan delvis ses i sammenheng med begreper for edb-baserte kilder. I
motsetning til markedsfgringslederne har rederilederne begreper som viser at de er kjent med
edb-baserte kilder, men jeg savner begreper som indikerer forstielse av sartrekk ved edb-
baserte kilder, noe som er en forutsetning for 4 utnytte kildene aktivt i en beslutningsprosess.
Jeg tenker pd begreper som interaktiv og dynamikk foruten begrepene nevnt ovenfor.

Til tross for et velutviklet begrepsapparat har lederne pa flere omrider et ureflektert forhold til
sine informasjonskilder. Dette avspeiles dels i unyansert vurdering av kildene, f.eks. per-
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sonlige kilder, NHH-gruppen og meklerinformasjon. Gjennomgiende har lederne enten en
positiv eller negativ holdning til hele kildegruppen. Ureflektert forhold til informasjonskilder
avspeiles dels i manglende kjennskap til visse kildegrupper og -typer, f.eks. NHH-gruppen og
edb-baserte kilder. Manglende kjennskap til NHH-gruppen avspeiles dels ved inkonsistente
oppfatninger av hvilken informasjon som kan hentes fra denne gruppen, dels ved at lederne
ikke har kjennskap til de edb-baserte markedsmodellene. Manglende kjennskap til edb-baserte
kilder avspeiles dels ved at disse kildene vurderes likt med vanlig skriftlige kilder, og dette
kan igjen fgres tilbake til begrepsapparatet, jfr. ovenfor.

Ureflektert holdning til informasjonsomgivelsene kan vare arsaken til skjevheter i ledernes
bruk av informasjonskilder. Ledeme bruker is@r de kilder som de karakteriserer som riddgivere
og stottespillere, dvs. intern informasjon, personlige kilder og meklerinformasjon. Egenskaper
ved disse kildene er at de gir hva som skjer i markedet, at de har et relativt kortsiktig
tidsperspektiv, og at de er ikke-analytiske. Stgtte for tolkning av langsiktig perspektiv finnes
hos kilder som lederne ikke karakteriserer som ridgivere og stgttespillere, og som lederne ikke
jevnlig har kontakt med. Stgtte for egne analyser av omgivelsene og handlingsalternativ kan
finnes i edb-baserte kilder, kilder som lederne har manglende kjennskap til.

I forhold til Cyert & March’s atferdsdimensjoner nar det gjelder informasjon - se tabell 4.2 -

kan man ikke karakterisere ledernes informasjonsbehandling som problemrettet sgking. L )
Meklerinformasjonen og de personlige kildene benyttes jo nettopp som stgtte til 4 fange oppog
tolke svake signaler fra omgivelsene. Derimot kan man karakterisere ledemnes infonnasjons:
behandling som lokal sgking idet de sgker informasjon fra informasjonskilder som vurderes
relativt likt. Lokal sgking kan demed fgre til begrensning i ledernes oppfatning av beslut-
ningssituasjonen, f.eks. nir det gjelder 4 tolke et signal i et langsiktig perspektiv.

Tegn fra tolke hgyt intervjuene tyder pé at det i liten utstrekning gjennomfgres kvantitative
markedsanalyser i rederiene. Her tenkes bade pa langsiktige analyser av markedsforhold og
pd analyser av interne konsekvenser av markedsendringer. Innurykket fra THM er konsistent
med at ledernes begrepsapparat inneholder fA begreper for analyse- og oppfglgingsfasen i en
problem- og beslutningsprosess, og at det er fi begreper nir det gjelder data/informasjons-
kvalitet.

En av 4rsakene til manglende kvantitative analyser av markedsforhold kan ligge i at det er
vanskelig & sammenstille data fra vanlig skriftlige kilder. De kilder som kan lette sammen-
stilling av markedsdata, f.eks. Marsoft og databasene fra NHH, er edb-baserte, og her kommer
ledernes manglende kjennskap til og forstielse av denne type kilder inn som en begrensende
faktor.
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Informasjonskildene ser ut til & dekke ledermnes informasjonsbehov innholdsmessig. Sammen-
stilling av suksess faktorer og informasjonsbegreper indikerer imidlertid at ledernes infor-
masjonssgking ikke har den bredde som informasjonsbehovene skulle tilsi. Til tross for at
oljepris er nevnt som en kritisk suksess faktor av fem ledere, er det ikke nevnt kilder som gér
eksplisitt pd oppfelging av oljepris og OPEC-strategi.

Kildene ser ogsd ut til & dekke informasjonsbehovene i et videre perspektiv, idet det finnes
kilder som kan stgtte ved tolkning i bide kortsiktig og langsiktig perspektiv, kilder som kan
stgtte ved sammenstilling av eksterne data, og kilder som kan stgtte ved trendfremskrivning og
ved analyse av usikkerhet. Det eneste omrdde hvor jeg har funnet behov for 4 supplere
informasjonsomgivelsene med nye typer systemer, er systemer som kan stgtte lederne ved

analyse av eksterne faktorers innflytelse p4 rederiets fremtidige drift.

Ut fra diagnosen ser det ut til & veere behov for 4 utvikle bedre kontakt med forskningsmiljger
som kan stgtte lederne med langsiktige tolkninger av markedsutviklinger. I fgrste omgangkan
man kanskje motivere lederne til i stgrre grad 4 sgke slik kontakt ved i tilbakemeldingsmgtet 4
pépeke skjevheter i deres informasjonsbruk og ved 4 pipeke mulige konsekvenser av dette.

Ut fra diagnosen ser det ogsd ut til & vaere behov for & bygge opp forstelse for hvordan edb-
baserte kilder kan brukes i en beslutningssituasjon. En slik forstdelse kan f.eks. bygges opp
gjennom en prototyperingsprosess kombinert med opplaring i bruk av personlig datamaskin.
Her kan man igjen i tilbakemeldingsmgtet motivere lederne til bruk av edb ved & péipeke

mulige konsekvenser av manglende analyser og utforskning av usikkerhet.

Diagnose av gjennomgangsfigurer

Sammenliknet med de gvrige har bide leder 005 og 407 en mer nyansert vurdering av sine
informasjonskilder, og de kan derfor begge tjene som normative referenter. Samtidig er det
interessante forskjeller i oppfamingene til disse to ledere, forskjeller som de begge kan ha nytte
av 4 kjenne til. Selv om de begge er normative referenter, kan de ogsd vurderes mot
situasjonsmodellen p& noen punkter. Ilikhet med de gvrige har leder 005 og 407 ikke begreper
som gér pd energi, og de er sparsomt representert med begreper som faller under kategorien
datakvalitet. I motsetning til flere andre ledere har verken 005 eller 407 begreper som gir
direkte p& emneperspektiv eller aggregeringsnivi.

Forskjellene i oppfatninger mellom 005 og 407 kommer klarest frem i vurderingen av per-

sonkilder og skriftlige kilder. Leder 005 har en kritisk oppfatning av sine personkilder, mens
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det virker som om leder 407 har et mer velutviklet nettverk av personer med forskjellig
bakgrunn og legning. Leder 005 har klare oppfatninger av hvilken innholdsmessig infor-
masjon som kan hentes fra kildene. Han skiller f.eks. klart mellom skriftlige kilder som gir
kortsiktig markedsinformasjon, og kilder som gir langsiktig markedsinformasjon og generell
pkonomisk informasjon. Leder 407 har ogsa klare oppfatninger av sine kilder. De vurderes fra
flere dimensjoner, men innholdsmessig vurderes de mindre nyansert. Néir det gjelder edb-

baserte kilder, skiller de seg ikke ut som egne grupper verken hos leder 005 eller leder 407.

Forskjellene i oppfatningene henger delvis sammen med at lederne har forskjellige begreper i
sitt begrepsapparat, jfr. tabell 8.3:

Leder 407 skiller seg fra de gvrige ved at han har et svart bevisst forhold til sine informasjons-
kilder og til hvordan han kan bruke dem i en beslutningsprosess. I motsetning til de fleste
andre deltakere - inkl. leder 005 - har leder 407 ikke begreper som gér pd tidsperspektiv og
tidshorisont, men han nevner begrepet aktualitet, noe som er konsistent med hans tidlig varsel
faktorer. Han nevner dessuten begrepet dynamikk, en egenskap som indikerer at han er opptatt
av 4 forsta faktorers innflytelse pd hverandre over tid. Hans begrepsapparat indikerer at han er
kjent med edb-baserte kilder, og vi vet fra prosessintervjuet at han er en aktiv bruker av sin
Macintosh. Likevel har heller ikke leder 407 begrep som tyder pd at han utnytter de interaktive
egenskapene til edb-baserte kilder i beslutningsprosesser. Leder 005 har ikke begreper knyttet
til edb-baserte kilder, noe som er konsistent med at han ikke selv er aktiv bruker av edb-
teknologi.

Nir det gjelder innhold, er det interessante forskjeller mellom 005 og 407. Leder 407 nevner
“rene” kategorier og meget omfattende begreper - politikk, gkonomi og skipsfart. I motsetning
til leder 005 har han imidlertid ikke begreper som presiserer hvilke forhold han ser etter under
de tre kategoriene. Leder 005 hari tillegg flere begreper av typen som spenner over kategorier,
altsd begreper som innebarer visse koblinger mellom innholdsmessige dimensjoner. Han
studerer gkonomi fra et skipsfartsperspektiv og markeder fra rederiets synsvinkel.

Forskjellene i oppfatningene henger dessuten sammen med forskjeller i utvikling av begrep-
sapparatet:

Bdde leder 005 og leder 407 skiller seg positivt ut ved & ha begreper i samtlige av de itte
informasjonsdimensjonene. Leder 407 skiller seg ut ved at han har nevnt flest begreper.
Videre bruker leder 407 alle sine begreper pd en omfattende méte (CENTR = 1), men det er
samtidig tegn pa at han ikke klarer 4 bruke sitt begrepsapparat pa en konsistent méte. Dette kan
henge sammen med at begrepene ikke har et klart definert innhold. Hans innholdsmessige
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begreper er karakterisert ved at de er svart omfattende formulert, noe som tyder pd at han er
dpen for ny informasjon og nye informasjonskilder. P4 den annen side har han ikke begreper
som indikerer hvordan han-relaterer innholdsmessige begreper til hverandre. Leder 005 har
nevnt relativt f4 begreper, og han bruker linjen for “vanskelig & vurdere etter skala”. For leder
005’s vedkommende henger bruk av linjen imidlertid delvis sammen med at han har strukturert
sitt begrepsapparat i overordnede og underordnede begreper, og at begrepene har et klart
definert innhold - som medfgrer at de blir mindre omfattende.

En mulig tolkning av ovennevnte forskjeller er at leder 407 har et begrepsapparat som er meget
fleksibelt og dpent for alternative koblinger, og dermed for 4 se informasjon i mange forskjel-
lige perspektiver. Leder 005’s begrepsapparat indikerer en viss avgrensning i informasjons-
spkingen, men samtidig en bevisst avgrensning. Forskjellene i begrepsapparat kan vere hen-
siktsmessige ut fra ledernes arbeidssituasjon. 407 leder et rederi som utvikler seg i retning av
en prosjektorganisasjon, dvs. det mi stadig satses p nye prosjekter. 005 leder et rederi med et
veldefinert arbeidsomrdde med store verdier & forvaite.

P4 den annen side kan kanskje begge lederne likevel ha noe & l@re av hverandre. Nér det
gjelder informasjonssgking, bgr 005 tenke over om den er for systematisk med fare for at han
ikke oppdager nye trusler/muligheter. Leder 005 bgr dessuten tenke gjennom hvordan kildene
stgtter ham i en beslutningsprosess. Leder 407 bgr kanskje tenke gjennom i hvilken grad
kildene stgtter ham ved tolkning av begivenheter i et langsiktig perspektiv. Disse tankene vil
da henge sammen med en utvidelse av hver leders begrepsapparat. Nir det gjelder begrepsap-
paratets struktur, kan leder 005 gjgres oppmerksom pd mangelen pd overordnede begreper -
om den miten han har definert begrepene p4, tyder pd begrenset informasjonssgking, mens
leder 407 kan gjpres oppmerksom pd hvordan leder 005 presiserer sine begrep.
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9 Oppsummering av diagnose

Figur 9.1 oppsummerer og integrerer den generelle diagnosen som er fremkommet i kapitlene
6, 7 og 8 for hver metode. Denne situasjonsmessige diagnosen er satt inn i den overordnede
rammen for datainnsamling og diagnose som ble presentert i avsnitt 3.5. Atferdskomponen-
tene i figur 9.1 refererer til atferdsdimensjonene fra Cyert & March (1963) som ble presentert
og drgftet fra et diagnoseperspektiv i avsnitt 4.2.

IRCRI avdekket at lederne har et velutviklet begrepsapparat for tolkning av sine informasjons-
omgivelser. Konsistent med dette s& vi bdde ved KSFM og THM at lederne foretar en
omfattende og grundig overvdking av sine omgivelser. Data fra begge disse metodene
avspeiler ogsd at lederne har et godt kjennskap til sine kritiske suksess faktorer, og at de har en
god forstéelse av sine omgivelser. Linjene kan fglges videre til ledernes beslutningsatferd
hvor KSFM avdekket at lederne er malrettede 1 sin beslutningsatferd. Deres handlingsvari-
abler er konsistent orientert mot 4 nd milene. Vi sd ogsd under prosessintervjuene at det
foretas omfattende analyser av investeringsprosjekter i rederiene ved hjelp av edb-baserte
systemer for investeringsanalyse - systemer som er utviklet internt i rederiet ved hjelp av

regneark.

Til tross for et velutviklet begrepsapparat for informasjonsomgivelser har lederne pa flere
omréder et ureflektert forhold til sine informasjonskilder. Dette avspeiles dels i unyansert
vurdering av kildene, f.eks. personlige kilder, NHH-gruppen og meklerinformasjon. Gjen-
nomglende har lederne enten en positiv eller negativ holdning til hele kildegruppen. Ureflek-
tert forhold til informasjonskilder avspeiles dels i manglende kjennskap til visse kildegrupper
og -typer, f.eks. NHH-gruppen og eksterne edb-baserte kilder.

Ureflektert holdning til informasjonsomgivelsene kan vare 4rsaken til skjevheter i ledernes
bruk av informasjonskilder. Lederne bruker is@r de kilder som de karakteriserer som rddgivere
og stpttespillere, dvs..intern informasjon, personlige kilder og meklerinformasjon. Egenskaper
ved disse kildene er at de gir hva som skjer i markedet, at de har et relativt kortsiktig
tidsperspektiv, og at de er ikke-analytiske. Stgtte for tolkning av langsiktig perspektiv finnes
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hos kilder som lederne ikke karakteriserer som rddgivere og stgttespillere, og som lederne ikke
jevnlig har kontakt med. Stgtte for egne analyser av omgivelsene og handlingsalternativer kan
finnes i edb-baserte kilder, kilder som lederne har manglende kjennskap til.

I forhold til Cyert & March’s atferdsdimensjoner nér det gjelder informasjon - se tabell 4.2 -
kan man ikke karakterisere ledernes informasjonsbehandling som problemrettet sgking.
Meklerinformasjonen og de personlige kildene benyttes jo nettopp som stgtte til & fange opp og
tolke svake signaler fra omgivelsene. Derimot kan man karakterisere ledernes informasjons-
behandling som lokal sgking idet de sgker informasjon fra informasjonskilder som vurderes
relativt likt. Lokal sgking kan dermed fgre til begrensning i ledernes oppfatning av beslut-
ningssituasjonen, f.eks. nir det gjelder 4 tolke et signal i et langsiktig perspektiv.

Ureflektert forhold til informasjonsomgivelsene kan fglges tilbake til ledernes begrepsapparat
for informasjonsomgivelser. Til tross for et velutviklet begrepsapparat, savner jeg en del
begreper fra et bedriftsgkonomisk teoretisk perspektiv. Det er szrlig begreper som gir p
analyse- og oppfglgingsfasene i en problem- og beslutningsprosess: risikoanalyse, sensitivi-
tetsanalyse, scenariobygging, alternativgenerering, oppfelging, lering. Begrepene kan delvis
ses i sammenheng med manglende begreper for edb-baserte kilder. Lederne har begreper som
viser at de er kjent med edb-baserte kilder (jfr. analyse av nye prosjekter med regneark), men
jeg savner begreper som indikerer forstdelse av s@rtrekk ved edb-baserte kilder, noe som er en
forutsetning for 4 uthytte kildene aktivt i en beslutningsprosess. Jeg tenker pa begreper som
interaktiv og dynamikk foruten begrepene nevnt ovenfor.

I trdd med de etterlyste informasjonsbegrepene tyder tolke hgyt intervjuene pi at det i liten
utstrekning gjennomferes kvantitative markedsanalyser i rederiene. Her tenkes spesielt pa
langsiktige analyser av markedsforhold og p analyser av interne konsekvenser av endringer i
omgivelsene. Manglende kvantitative analyser kan fgre til enklere forklaringer (jfr. Tversky &
Kahneman, 1982, s 177) og kan veare en irsak til tolkningsforskjellene mellom ledere og

forskere som vi sd i avsnitt 7.1.1:

Ved vurdering av konsekvenser av endring 1 oljepris er det en tendens til at lederne begrenser
seg til sitt eget hovedarbeidsomride og ikke ser skipsfart i et totalperspektiv. Det er en tendens
til at de ikke tar bde tilbuds- og etterspgrselssiden av skipsmarkedene i betraktning, eller at de
ikke tar hensyn til underliggende tilbudsforhold, alts flitens nivzrende kapasitet. Dessuten
har de ikke utviklet alternative konsekvenser av endringen i oljepris, og de spker ikke etter
konsekvenser pd kort sikt og pa lang sikt. Videre er det tegn i datamaterialet p4 at lederne
undervurderer utslagene i oljepris og dermed ogs4 utslagene p4 frakt- og tonnasjemarkeder. 1
overensstemmelse med ovenstiende virker det ikke som om lederne har velutviklede oppfat-
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ninger av usikkerhet ndr det gjelder fremtidig utvikling av oljeprisen og av markedene for
tgrrlast og tankfart.

Manglende kvantitative analyser av omgivelsene kan ogsd vare en av &rsakene til at lederne
tross alt ikke har et s& bevisst forhold til sine informasjonsbehov at de kan nevne dem uten
stgtte fra intervjumetoden. Faktorer som OPEC-samhold og OPEC’s oljepolitikk som lederne
selv karakteriserer som vesentlige informasjonsbehov, ble f.eks. ikke nevnt under KSF-
intervjuene. Dette kan vare et tegn pi at lederne ikke er tilstrekkelig oppmerksomme pd disse
faktorene. Inntrykket forsterkes ved at ledemne ikke har nevnt informasjonskilder som gér
eksﬁlisitt pa oppfelging av oljepris og OPEC-strategi. Skillet mellom nominelle og reelle
verdier ble ikke nevnt av lederne under KSF-intervjuene, og utvikling i reelle oljepriser ble
nevnt av kun to ledere under tolke hgyt intervjuene. Dette kan tyde pd at lederne i for liten

utstrekning er klar over betydningen av 4 forstd utviklingen i omgivelsene i reelle termer.

Mangiende kvantitative analyser kan videre fgre til dirligere forstielse av hvilken innflytelse
eksterne variabler har p interne forhold, og dermed til dérligere forstdelse av usikkerhet for
rederiet ved endringer i eksterne ikke-kontrollerbare variabler. I tr&d med dette indikerer
resultater fra THM at lederne ikke har velutviklede oppfatninger av interne konsekvenser av
endringer i omgivelsene, og resultater fra bdde KSFM og THM tyder pd at ledeme ikke har
velutviklede oppfatninger av samspillet mellom ikke-kontrollerbare variabler og handlinger.
Konsistent hermed avdekket KSF-intervjuene heller ikke handlingsvariabler som gir pd
utvikling og analyse av handlingsstrategier for takling av endringer i markedet.

Disse begrensninger i ledernes oppfatninger av sin beslutningssituasjon kan vi fglge videre til
deres beslutningsatferd. Selv om ledeme arbeider for global rasjonalitet, er det tegn som tyder
pa at de har problemer med & vare méilrettede i sin beslutningsatferd, spesielt nir det gjelder
takling av omgivelsene. Under KSFM ble det avdekket f4 underordnede mal som spesifiserer
hvordan de overordnede mélene skal nds, og det ble avdekket f4 handlingsvariabler for takling
av endringer i omgivelsene. Tolke hgyt intervjuene avdekket ogsa fa planer og handlinger for
4 takle endringer i omgivelsene og forsterker inntrykket fra KSFM. De fleste investerings-
prosjektene som ble nevnt, skjedde ikke som en reaksjon pd en markedsutvikling.

Nir det gjelder takling av usikkerhet, ser det ut til at begrensningene i ledernes oppfatninger av
sin beslutningssituasjon fgrer til at de reagerer sent pi signaler, og det fgrer i neste omgang til
brannslukking eller til at de ikke fir utnyttet muligheter pd et tidlig tidspunkt. Begrensningene
i oppfatningene fgrer videre til at det tkke bygges opp beredskap for & mgte endringer i ikke-
kontrollerbare variabler. Ledemne har ikke et batteri av handlingsalternativer klare slik at de
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kan reagere raskt. Dette hgrer igjen sammen med at de tilsynelatende ikke genererer hand-

lingsstrategier for 4 takle alternative markedsutviklinger, jfr. ovenfor.

Ovenstdende diagnose viser at lederne har behov for edb-baserte systemer som kan stgtte dem
ved kvantitative analysr av sin beslutningssituasjon, altsd BSS. Inntrykket forsterkes av de
strukturelle analysene av ledernes oppfatninger av sin beslutningssituasjon (se avsnitt 7.2).
Her ble de fleste av lederne trukket frem som normative referenter pd enkelte punkter som
indikerer et moderat hgyt/hgyt informasjonsbehandlingsnivd ifglge Schroder et al. (1967).
Samtidig er det A tegn i datamaterialet pd det annet informasjonsbehandlingsnivi, nemlig at
lederne plasserer et signal flere steder innenfor samme dimensjon. Det er dette utviklings-
niviet som gir opphav til alternative tolkninger, til 4 se alternative muligheter og utvikle
alternative handlinger. Jeg tror at manglende tegn pé det annet informasjonsbehandlingsniva
nettopp har sammenheng med at ledeme ma takie en kompleks beslutningssituasjon. I in-
vesteringssituasjonen er det mange variabler som det mi tas hensyn til. Dermed far deltakerne
i rederiprosjektet problemer med begrenset informasjonsbehandlingskapasitet. De skal holde
mange variabler fast, og det er mindre kapasitet til & utvikle alternative tolkninger eller se en
situasjon fra flere sider. Kapasiteten gir med til & utvikle én konsistent fremtidsutvikling.

En drsak til manglende kvantitative analyser av markedsforhold kan ligge i at det er vanskelig
for lederne & sammenstille data fra vanlig skriftlige kilder. De eksterne informasjonskildene
inneholder stort sett informasjon om f.eks. enten gkonomi eller skipsfart slik at data mé hentes
fra mange forskjellige kilder. Videre er data i en del av kildene ikke egnet for egne analyser.
Data presenteres ikke som absolutte tidsserier, men som relative stgrrelser for 4 vise endringer.
Kilder som kan lette sammenstilling av markedsdata, f.eks. systemer fra Marsoft og databaser
fra NHH, er edb-baserte, og her kommer ledernes manglende kjennskap til og forstielse av
denne typer kilder inn som en begrensende faktor.

En 4rsak til manglende analyser av interne konsekvenser av markedsendringer kan vere at det
ikke finnes edb-baserte modeller i rederiene som kan stgtte lederne ved denne type analyser.
Ved sammenstilling av ledernes informasjonsbehov med tilgjengelige informasjonskilder ser
det ut til at det eneste omrdde hvor det er behov for nye typer systemer, nettopp er analyse av
eksterne faktorers innflytelse pl rederiets fremtidige drift, se avsnitt 8.1.2.

Ovenfor har argumentasjonen vert fgrt fra ledernes informasjonsoppfatninger via infor-
masjonsbehandling og oppfatninger av beslutningssituasjon til beslutningsatferd. Det er da pd
tide & tenke pd at den overordnede modellen har relasjoner med piler i begge retningene for 4
markere at oppfatninger utvikles i et komplisert samspill med omgivelsene, dvs. med bruk av
informasjonskilder, bl.a. diskusjoner med personlige kilder og interaktiv bruk av analyse-
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verktgy. Nér det gjelder beslutningsatferden, er relasjonene i oppsummeringsfigurene likevel
satt opp med pil bare mot hgyre. Dette henger sammen med at metodeapparatet ikke avdekker
en prosess over tid. Vi fir i liten grad innblikk i hvordan ledernes handlinger begrenser deres
handlingsmuligheter i neste omgang. Av samme grunn inngér leringsdimensjonen i tabell 4.2
heller ikke i figurene.

Nér det gjelder samspillet mellom ledemes primare og sekundzre beslutninger, et samspill
som kommer inn ved informasjonsbehandlingen, bgr relasjonene ogsé tolkes fra hgyre mot
venstre, altsd fra oppfatninger av beslutningssituasjon mot informasjonsoppfatninger.

Sparsom bruk av edb-basert verktgy kan vare en av &rsakene til at lederne ikke utvikler
informasjonsbegreper for analyse- og oppfglgingsfasen i en beslumingsprosess, informasjonsbe-
greper for aggregerings- og planlegginsnivd og for data- og informasjonskvalitet. Ut fra
diagnosen av ledernes informasjonsbegreper ser det altsa ut til & vaere behov for & bygge opp
forstdelse av hvordan edb-baserte kilder kan brukes i en beslutningsprosess. En slik forstdelse
kan bygges opp gjennom en prototyperingsprosess (Jfr. iverksettingsskolen i avsnitt 2.4)
kombinert med opplaring i bruk av personlig datamaskin for de ledere som i dag ikke bruker
en datamaskin selv.

Som vi sd i avsnitt 8.1.2, finnes edb-baserte markedsmodeller for skipsfart; men de brukes av
lederne i liten utstrekning. En &rsak kan vare at modellene ikke er skikkelig markedsfgrt, jfr.
at Marsoft systemene bare ble nevnt i ett av rederiene, og at fire av lederne ikke hadde
kjennskap til Norbulk/Nortank. En annen 4rsak kan vare at disse modellene oppfattes som
relativt kompliserte av lederne - til tross for at de har en god forstdelse av omgivelsene. Bade
Norbulk og Nortank forutsetter input av kvantitative stgrrelser som lederne kanskje ikke har et
velkjent forhold til, f.eks. produksjonskapasitet og gkonomisk aktivitetsnivd ndr det gjelder
Norbulk, og flitens effisiens for Nortanks vedkommende. En tredje rsak til at Norbulk og
Nortank brukes i liten utstrekning kan vzre at de som generelle likevektsmodeller ikke
illustrerer for lederne hvordan likevektslgsningen fremkommer. De forutsetninger som for-
skerne har bakt inn i modellene i form av parametere, kommer ikke eksplisitt frem. Markeds-
modellene fra Marsoft har enklere relasjoner innebygget i modellene, men stiller da store krav
til ledernes kvantitative oppfatninger av skipsmarkedene for & generere konsistente scenarier.

Jeg tror det er behov for en type markedesmodeller som utvikles med tanke pa at de skal stgtte
lederne med & bygge opp generell forstdelse av samspillet mellom vesentlige faktorer i
omgivelsene, bl.a. ved 4 hjelpe dem med 4 generere konsistente scenarier og med & analysere
risiko. Hjelpemidler her er grafisk presentasjon av forutsetninger, mellomresultater og resul-
tater. Hjelpemidler er videre den nye utviklingen innenfor kunnskapsteknologi som setter oss
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i stand til 4 stgtte lederne ved generering av scenarier ved hjelp av kunnskapsbaser. Et tredje
hjelpemiddel er 4 bygge beslutningsfgrende dialoger, altsd grensesnitt som gir signaler til
lederne om hvordan modellene skal brukes, f.eks. til analyse av risiko, og herunder ogs4 til
analyse av scenarier med drastiske endringer i forutsetninger, jfr. tendensen hos ledeme til 4

undervurdere utslagene i oljepris (se avsnitt 7.2).

Til tross for at lederne har en god forstielse av sine omgivelser, si vi i kap. 7 at de pa flere
punkter kan ha nytte av  komplettere sine informasjonsomgivelser med forskerne. Forskemes
analyser kan supplere ledernes oppfatninger av sin beslutningssituasjon, f.eks. nar det gjelder
utviklingen innenfor gkonomi og skipsfart uttrykt i reelle termer, konsekvenser for gkonomisk
utvikling og skipsfart av endring i oljepriser, utvikling i tankrater som fglge av nedgang i
oljepris, tegn p4 gradvise endringer i underliggende etterspersels- og tilbudsforhold. Lederne
har bruk for forskere innenfor skipsfart som informasjonskilder, men likevel oppfattes for-
skerne ikke som stgttespillere, og de brukes sjeldent som informasjonskilder. Her tror jeg at vi
stdr overfor kommunikasjonsvanskeligheter mellom praktikere og teoretikere (jfr. Little,
1971). Analysene av tolke hgyt data viser at lederne bl.a. ikke tar tilstrekkelig hensyn til
underliggende tilbuds- og etterspgrselsforhold ndr de tolker begivenheter i omgivelsene.
Resultatet er i overensstemmelse med Tversky &Kahneman’s representativitetsheuristikk
(Tversky & Kahneman, 1974). Lederne oppfatter “base rate” informasjon som abstrakt
informasjon, i motsetning il informasjon fra en mekler om en endring 1 markedet, f.eks. en
endring i tankratene, jfr. Nisbett et al. (1982). Nisbett et al. skriver bl.a (s 115) at vi m4 finne
konkrete, fglelsesmessig interessante miter & kommunisere forskningsresultater p. Forfat-
terne foresldr at forskerne i stgrre grad refererer til konkrete eksempler (“case studies”).
Innenfor skipsfart kan man tenke seg presentasjoner med scenarier utviklet under antakelse om
at Saudi-Arabia og Kuwait bryter ut av OPEC, under antakelse om at amerikanerne forbyr
transport av olje med skip som har nidd en bestemt alder'.

Under analyse av tolke hpyt data ble lederne sammenliknet med forskerne, og resultatene tyder
pa at forskerne har en mer velutviklet forstielse av omgivelsene enn lederne. Det er da
vesentlig & sl fast at hensikten med sammenlikningen ikke er at lederne skal bli forskere. Det
er klart at lederne har en helt annen arbeidssituasjon enn forskerne med et annet formél.
Lederne arbeider for & ni rederienes mél, mens forskernes arbeid gir ut p4 4 sgke kunnskap.
Lederne mA ta beslutninger under tidspress med ansvar for mennesker og gkonomiske verdier.
De ma ta stilling til enhver endring i markedet for & finne ut om det er trusler/muligheter som
kan avverges/utnyttes. Poenget er at lederne mé4 takle sveert komplekse beslutningssituasjoner.
Poenget er ogsa at lederne har et velutviklet begrepsapparat, men at de ikke fir utnyttet sin

1. Detsiste eksemplet er hentet fra en diskusjon med Tor Wergeland nylig.
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forstdelse av omgivelsene pd grunn av at de ikke har skreddersydde verktgy som kan stgtte
dem i beslutningsprosessen. Lederne ville antakelig bli enda bedre i sin jobb hvis de i stgrre
utstrekning supplerte sine informasjonskilder med forskere og skreddersydde edb-baserte
databaser, markedsmodeller og modeller som kan stgtte dem ved utforskning av interne
konsekvenser pa ndvarende portefglje av skip og aktiviteter av endringer i markedet.
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Del III - Vurdering av metodeapparat, videre arbeid

Idenne siste delen av avhandlingen vil metodeapparatet bli vurdert og forslag til forbedring av
det vil bli fremsatt. Resultatene av arbeidet oppsummeres og vurderes. Endelig vil det bli
drgftet hvordan arbeidet kan viderefgres.

10 Validitet av metodeapparat

10.1 Innledning

I dette kapitlet drgftes validiteten av metodeapparatet. 1avhandlingens del I ble data analysert
stort sett uten kritisk vurdering. Stadige forbehold under tolkning av data ville tilslgre
illustrasjon av bruk av metodeapparatet for diagnose. Det eneste unntaket fra kritisk vurdering
under analysen var validiteten av datainnsamlingen. Spesielt situasjonsmodellene ble pd
forskjellige miter vurdert hvorvidt de innholdsmessig ga et fullstendig bilde av situasjonen
investering 1 skip. Begrunnelsen var at hvis ikke situasjonsmodellene ga et tilfredsstillende
kriterium for sammenlikning, ville diagnosen av innhold i utgangspunktet vare av liten verdi.

De fleste lzrebgker om forskningsmetode drgfter validitetsproblemer ut fra det synspunkt at
formélet med forskningen er hypotesetesting, og at forskningsopplegget er eksperiment, se
f.eks. Kerlinger (1973), Nachmias & Nachmias (1981), Cook & Campbell (1979). Kuni fd
tilfeller drgftes forskningsopplegg for de tidlige fasene i en forskningsprosess, nemlig fasene
hvor man sgker etter forstielse og hypoteser som er interessante  teste, eksempler er Selltiz et
al. (1976) og Grenhaug (1985). Ogsi i de tilfeller hvor formalet med forskningen er beskrivelse
og sgking etter hypoteser, sgker vi imidlertid etter sann kunnskap. Dessuten gnsker vi 4 finne
ut hvordan forskningsopplegget kan forbedres. Vurdering av validiteten til forskningsopp-
legget er derfor et vesentlig element ogsd i de tidlige faser av forskningsprosessen. 1 disse
tilfeller er det imidlertid ikke mulig 4 bruke validitetsbegreper definert for eksperiment og
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hypotesetesting direkte, men man mé gi begrepene et innhold som er avpasset etter formalet
med forskningen.

I avhandlingen er formdlet & fA etablert et metodeapparat som kan stgtte ved beskrivelse og
diagnose av vanskelige beslutningssituasjoner. Diagnose vil si & finne mater 4 forbedre
beslutningsprosessen pd, og 4 identifisere de faktorer som bgr endres for 4 f4 til en mer
maleffektiv beslutningsprosess. Dermed innebarer diagnose ogsa spking etter mulige &rsaks-
/virkningsforhold. Ved vurdering av validitet av metodeapparatet er det derfor vesentlig & fa
vurdert i hvilken grad metodene setter oss i stand til 4 fA en fullstendig beskrivelse av den
situasjonen vi samler inn data for. Det er videre vesentlig & f4 vurdert hvorvidt diagnosen gir
riktig forstdelse av hvordan vi kan forbedre beslutningsprosessen.

I det fglgende vil validiteten til metodeapparatet bli vurdert etter fglgende tre validitets-
begreper: innholdsvaliditet, intern validitet og ekstern validitet. Under innholdsvaliditet vil
det bli vurdert i hvilken grad metodeapparatet gir et fullstendig bilde av hver leders oppfatnin-
ger. Det vil dessuten bli oppsummert fra del I i hvilken grad metodeapparatet anvendt pd dtte
deltakere gir et fullstendig situasjonsbilde av informasjonsbehov og av markedsforhold som er
relevante for investering i skip. Under intern validitet vil det bli drgftet hvorvidt diagnosen
som er oppsummert i kap. 9, gir et riktig bilde av sammenhengene mellom ledernes oppfatnin-
ger og deres atferd. Metodeapparatet gir ikke muligheter for & avgjgre om det foreligger
rsaks/virkningsforhold. Avsnittet tar sikte pd en kritisk drgfting av hvordan diagnosen er
fremkommet, og av hvordan forskningsopplegget har virket inn p4 analyse og mulighetene for
4 tolke data. Under ekstern validitet vil det bli dreftet hvorvidt metodeapparatet har gitt
resultater som er gyldige for andre ledere innenfor skipsfart, og i hvilken grad resultatene kan
antas 4 ha mer generell gyldighet.

10.2 Innholdsvaliditet

Jeg har valgt begrepet innholdsvaliditet som samlebegrep pd den type validitetsvurderinger
som gér pd hvorvidt data gir en fullstendig avbilding av de forhold som vi gnsker & méle med
en metode. Begrepet innholdsvaliditet er valgt fordi metodeapparatet som er benyttet i
avhandlingen, stort sett avdekker ledernes oppfatninger og atferd pa en direkte méte. Vi spgr
etter de elementer i beslutningssituasjonen som vi gnsker & mile, selv om metodeapparatet pa
forskjellig méte stgtter lederne kognitivt under datasamlingen. Alternativet ville ha vart
begrepsvaliditet som imidlertid oftest brukes i tilfeller der man maler indikatorer pi en
egenskap som ikke kan méles direkte, se f.eks. Selltiz et al. (1976).
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Vurdering av innholdsvaliditet er basert pd de muligheter som det delvis overlappende me-
todeapparatet gir til & sammenlikne avdekkede informasjonsbehov og informasjonskilder med
data fra en annen metode, se avsnitt 5.1, altsd muligheter som er bakt inn i forskningsop-
plegget. Det delvis overlappende metodeapparatet er en forenklet tilnzrming til vurderinger

av konvergent validitet under begrepsvalidering, se f.eks. Selltiz et al. (1976).

10.2.1 Informasjonsbehov

Jeg vil forst drgfte hvorvidt metodeapparatet gir et fullstendig bilde av hver enkelt leders
informasjonsbehov. Lederens informasjonsbehov avdekkes direkte ved hjelp av KSFM hvor
vi spor etter lederens mail og kritiske faktorer. Dessuten avdekkes lederens informasjonsbehov
indirekte ved THM hvor vi spgr etter lederens oppfatninger av en krisesituasjon. De begreper
som lederen bruker under intervjuet, representerer ogsi informasjonsbehov. En forskjell
mellom KSFM og THM er at KSFM fokuserer pd lederens vesentlige informasjonsbehov
(kritiske faktorer), mens THM ikke oppfordrer lederen til 4 begrense seg til vesentlige
begreper. Her er det i forskningsopplegget tatt hensyn til denne forskjellen mellom metodene
ved at lederen ved tilbakemeldingen er bedt om 4 vurdere alle sine informasjonsbegreper med

hensyn til hvor vesentlige han anser at de er, se avsnitt 5.1.

Tabell 10.1 viser fordelingen av informasjonsbegreper som hver leder har oppgitt som vesent-
lige fra henholdsvis KSFM og THM'. Her har jeg avgrenset “vesentlige begreper” til de to
forste skalanivder pa vurderingsskjemaet for informasjonsbehov (se avsnitt 5.1), nemlig slike
variabler som lederen gnsker & fglge utviklingen i selv, eller variabler som han lar sine nazre
medarbeidere overvike utviklingen av. Det antas at det fgrste skalaniva angir variabler somer
mest kritiske 4 overvike. Gruppen “felles” angir informasjonsbegreper som lederen har nevnt
bdde under KSFM og THM. ’

Tabellen viser at 40% av de eksterne vesentlige informasjonsbehov ble nevnt under KSF-
intervjuet, og at 75% av informasjonsbehovene ble nevnt under tolke hgyt intervjuene.
Tabellen viser en tilsvarende tendens for de eksterne informasjonsbehov som fglges av nere
medarbeidere. Nér det gjelder interne informasjonsbehov, er tendensen imidlertid snudd, idet
KSFM her har avdekket 67% av informasjonsbehovene som vurderes mest vesentlig, mens
THM stdr for 40%. Igjen viser tabellen en tilsvarende tendens for informasjonsbehovene som
fglges av nzre medarbeidere.

1. Grunnen til leder 007’s vurderinger er antakelig at han har skiftet stilling innenfor rederiet mellom inter-
vjuene og tilbakemeldingsmgtet hvor vurderingsskjemact for vesentlige informasjonsbehov ble utfyit.
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Vesentlige informasjonshehov T

1 1
Falktorer som lederen overviker selv:

T 1

005] 007] 203 205 207] 407| sum| gjsn.| std.
eksterne
KSF 7 11 15] 4] 6 9 42] 70/ ag
THM 11 1] 26] 12] 200 10/ 80 133] 87
felles 1 1l 1wl o] 2 2] 16 27 37
sum 17 1 31] 16/ 24 170 106] 17.7] 10,0
%KSF 41] 100] 48] 25| 25] s3 40
%THM 65| 1001 84l 75| 83 59| 75
%felles 6| 100/ 32 0 8 12 15
interne
KSF 30 3] 8] mnf| el 4] 35/ 58] 32
THM 2 0| 4 30 10 2] 21 3.5 3.4
felles of o 2 o 2 of 4 07 1.0
sum 1 5| 3] 10| 14] 14] 6] 52| 87 47

l l
%KSF | 60l 1001 8ol 79| 43| 67! 67
%THM 40 0/ 40| 21] 71| 33 40
%felles 0 0l 20 0 14 0 8

Faktorer som medarbeidere overviker:

005] 007 203| 205| 207] 407 sum| gjsn.| std.

eksterne 1 |

KSF 3 8] 4] 12] 7] 0] 34] 571 42
THM 13] 131 9] 19] 23] 7] 84l 140/ 60
felles 1 2] 2 1l 4] o] 10] 17 14
sum 15| 191 11] 30/ 26/ 7! 108] 180/ 88
%KSE 201 421 36] 40| 27 0 31
%THM 87]. 68/ 82| 63| 88] 100 78
%felles 70 11] 18] 3] 15 0 9
interne

KSF 71 ol 31 o] 7] 4l 30 50/ 33
THM 2l o] 2| 21 2 1 9] 15 08
felles ol o of o of o o 00 00
sum 9 9 5 2 9 5/ 39 6.5 2,9
%K SF 781 100/ 60| 0] 78] 80 77
%THM 22| o] 40| 100] 22] 20 23
%ielles of o o o o o 0

tabell 10.1 - vesentlige informasjonsbehov
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Det er overraskende fA felles begreper. Tabellen viser imidlertid at det er stor forskjell mellom
lederne ndr det gjelder felles begreper, og at leder 203 har flest felles begreper. FAi felles
begreper kan tyde pé at metodene likevel ikke er delvis overlappende - eller at lederne ikke har
et bevisst forhold til hvilke informasjonsbehov som er mest vesentlige. En tredje mulighet er
at spesielt KSFM ikke gir lederne tilstrekkelig kognitiv stgtte under avdekking av infor-
masjonsbehovene. Dermed greier lederne ikke 4 komme p4 alle sine kritiske faktorer.

Nar det gjelder hvorvidt metodene er overlappende eller ikke, forventer vi ikke at THM favner
s vidt et omride som KSFM, og det er ikke overraskende at KSFM er mer effektiv nir det
gjelder avdekking av interne faktorer. THM tar utgangspunkt i en begivenhet i omgivelsene,
og metoden avdekker bare begreper som har tilkknytning til denne begivenheten. Néir det
gjelder eksterne forhold, er det imidlertid vanskelig 4 begrunne at metodene ikke skulle gi
overlappende informasjonsbehov pd omrider som politikk, energi, gkonomi og skipsfart. En
generell tendens er at KSFM i liten utstrekning avdekket bl.a. faktorer om politiske forhold i
Midt-@sten, og disse faktorene vurderes stort sett s& vesentlige av lederne at de vil overvike
dem selv. Denne tendensen gjelder ogsa for leder 203 som hadde stgrst andel felles begreper
for de to metodene. Atte av de ti felles begrepene hgrte hjemme under gkonomi, ett under
industri og ett under skipsfart, altsd ingen under politikk og energi. KSFM avdekket imidlertid
faktorer under gruppene konkurrenter og kunder, informasjonsbehov som kun i liten utstrek-
ning kom frem under THM.

Spersmilet hvorvidt lederne har et bevisst forhold til sine informasjonsbehov, er behandlet
under diagnosen (se avsnitt 6.1.2). Her var konklusjonen at ledeme kjenner en kritisk faktor
igjen nir de ser den, men at de ikke har et s3 bevisst forhold til sine informasjonsbehov at de
-kan trekke dem frem som perler p en snor.

Gjennomgang av de avdekkede faktorer viser en tendens til at KSFM avdekker informasjons-
behov som lederne har lettest for 4 komme pi, altsd behov som de er opptatt av for gyeblikket.
Eksempler er utvikling av oljeprisen, & finne beskjeftigelse for en rigg. Det er videre en
tendens til at gvrige informasjonsbehov er avhengige av den stgtte som metoden gir, forst og
fremst utformingen av sjekkboksen. En &rsak til at lederne ikke har nevnt OPEC-strategi, kan
vare at sjekkboksen ikke eksplisitt fokuserer pd politikk som kilde til KSF - se figur 3.1.
Sammen kan disse to forholdene fgre til systematiske skjevheter i avdekkingen av infor-
masjonsbehov, bl.a. en fokusering pa forhold som er kritiske for gyeblikket, mens fundamen-
tale faktorer utelates. Dette gjelder ogsi faktorer som ledeme i andre intervjuer eksplisitt
fremhever som vesentlige. 1 rederi 000 overvdker man f.eks. kornhgsten i Russland og
transporten av jernmalm og kull til Japan for 4 f4 signaler om utviklingen i etterspgrselen etter
tgrrlasttonnasje. Tilsvarende fglger man interne faktorer som kan gi signaler om uheldig
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utvikling, f.eks. kontrakters “godhet”, kontrakters varighet. Disse behovene er ikke nevnt
verken under KSFM eller THM, men kom frem under prosessintervjuet med leder 005.

Nér metoden kan fgre til systematiske skjevheter i avdekking av informasjonsbehov, vil heller
ikke situasjonsmodellen gi et fullstendig inntrykk av ledernes informasjonsbehov. Situa-
sjonsmodellen er da ikke noe godt utgangspunkt for vurdering av hvilke kritiske faktorer den
enkelte leder enten ikke har nevnt, eller ikke er opptatt av og hvorfor. Det primare formélet
med & sette opp en situasjonsmodell er nettopp & f4 etablert et slikt sammenlikningsgrunnlag.

P4 grunnlag av ovenstiende drgfting vil jeg karakterisere KSFM som en ikke videre effektiv
metode for avdekking av lederes informasjonsbehov. Arsaken er antakelig fgrst og fremst at
metoden ikke gir lederen tilstrekkelig kognitiv stgtte til 4 tenke gjennom informasjonsbehov
som han ikke er opptatt for gyeblikket. Jeg er altsd uenig med Bullen & Rockart i at metoden
er et nyttig verktdy for 4 gjgre implisitte informasjonsbehov eksplisitte (Bullen & Rockart,
1981, 5 5).

P& den annen side er heller ikke THM noe fullgodt alternativ til avdekking av ledernes
informasjonsbehov. Metodens evne til 4 avdekke informasjonsbehov vil vaere begrenset av
den situasjon som er valgt som krisesituasjon. I avhandlingen kunne THM ha erstattet KSFM
nir det gjelder eksterne markedsforhold - politikk, energi, skonomi, industri og skipsfart - men
metoden ville ikke ha kunnet erstatte KSFM nir det gjelder kategoriene konkurrenter og
kunder, og nir det gjelder interne forhold.

10.2.2 Informasjonskilder

I forskningsopplegget for avhandlingen er det innebygget muligheter for vurdering av i
hvilken grad IRCRI avdekker ledernes informasjonsomgivelser. I kjerneintervjuet er det lagt
inn et spprsmdl til slutt hvor lederen anmodes om 4 oppgi sine viktigste informasjonskildcr.l I
det fglgende vil de informasjonskilder som ble nevnt under kjerneintervjuet, bli sammenstilt
med informasjonskildene som kom frem ved IRCRI. Ved vurderingene blir det tatt hensyn til
at IRCRI ikke tar sikte pd & avdekke alle lederens informasjonskilder. Metoden tar sikte pd &
avdekke et representativt sett av informasjonskildene, jfr. avsnitt 3.3.3 0g 5.2.2.

I vedlegg D.2 er det tatt inn en oversikt over hvilke informasjonskilder som lederne har nevnt
under spprsmél 11 i kjerneintervjuet. Kilder som er merket med en stjerne (*) i fgrste kolonne,
er kilder som ikke er nevnt under IRCRI. Sammenlikner vi vedlegg D.2 med tabell 8.1, alts§
tabellen som viser situasjonsmodellen fra IRCRI, er det fglgende forskjeller:
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For kildegruppene personer, interne skriftlige kilder og meklerrapporter tyder resultatene fra
kjerneintervjuet pa at IRCRI har avdekket de fleste kildetyper. Leder 007 har nevnt personlige
kontakter som informasjonskilde, men denne gruppen vil antakelig vare representert i tabell
8.1 ved at lederne har nevnt personer fra sitt personlige nettverk under rollene som gir pi
eksterne personkilder.

Rollelisten inneholder to roller for fagtidsskrifter, og det var derfor ikke ventet at IRCRI kunne
avdekke alle relevante tidsskrifter. De fleste av tidsskriftene i vedlegg D.2 er nevnt av bare én
leder, og noen av dem er sd spesielle at det ikke har vart mulig 4 sjekke hvordan de
innholdsmessig skiller seg fra tidsskriftene som er nevnt under IRCRI. Problemet er stgrsti de
tilfeller hvor titlene ikke antyder innholdet, f.eks. Kaiji Press. Ut fra kommentarene som
lederne har gitt til noen av tidsskriftene, vil jeg likevel anta at de fleste av tidsskriftene vil gi
inn under gruppene skipsteknologi, off shore virksombhet, skipsfart, generell gkonomisk infor-
masjon og finansiell informasjon, altsd grupper som er representert i tabell 8.1 fra IRCRI.

Ogs4 ndr det gjelder edb-baserte kilder, tyder ikke vedlegg D.2 pd at rollelisten har fgrt til
utelatelse av kildetyper. De kilder som ikke er nevnt under IRCRYI, er driftsorienterte kilder -
rapporteringssystemer, som ikke direkte er knyttet til investering i skip. Dessuten er det nevnt
flere regneark under kjemeintervjuet, altsd verktgyene i stedet for de interne systemer som er
nevnt under IRCRI. Nir det gjelder edb-baserte systemer, hadde jeg regnet med at kjernein-
tervjuet ville avslgre at det burde ha vart en rolle for eksterne modellbaserte systemer. Etter
intervjuingen av leder 407 ble jeg klar over at eksterne modellbaserte systemer ikke var dekket
inn. Det kan diskuteres om man vil karakterisere Marsoft-systemene som databaserte eller
modellbaserte. Leder 403 har nevnt Marsoft-systemet under rollen for ekstern database (rolle
21), mens leder 407 som aktivt bruker Marsoft, dessverre ikke har nevnt systemet. Det er
uklart om det skyldes formuleringen av rolle 21, eller om det skyldes at 407 allerede hadde
nevnt en Marsoft rapport.

To grupper i vedlegg D.2 er ikke representert ved IRCRI, nemlig kilder som er gruppert som
spesielle og aviser. De spesielle kildene er bl.a. ukentlige markedsrapporter via telex som gir
fersk informasjon om markedsutviklingen, om finansiell utvikling, om nybygg og befraktning
(leder 407). En annen spesiell kilde er edb-utskrifter fra meklerapparatet (leder 205). S4 vidt
jeg har forsttt, er det snakk om utskrifter av statistikk. Det bgr vurderes om rollelisten
mangler en rolle for spesielle kilder. Sannsynligvis er den type informasjon som lederne fér fra
de nevnte spesielle kildene, representert i tabell 8.1 i personlige kilder og meklerrapporter nar
det gjelder leder 407, og i meklerrapporter og i kildene fra Lloyd’s nér det gjelder leder 205.
Rollelisten burde antakelig ha hatt en rolle for aviser - hvor lederne henter informasjon om den
generelle gkonomiske utviklingen. Igjen er forholdet imidlertid at denne informasjonen ogsé
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representeres i kilder som er nevnt under fagtidsskrifter og oppslagsverker, f.eks. Economist
og OECD Economic Qutlook.

P4 den annen side er det klart at tabell 8.1 har et bredere utvalg av informasjonskilder enn
listen fra kjermneintervjuet. Det gjelder regnskapsrapporter, oppslagsverker og forsknings-,
konsulent- og spesialrapporter, og det gjelder de modellbaserte kildene Norbulk og Nortank.
Fra tabell 8.4 og 8.5 ser vi at dette er kilder som ledeme ikke bruker regelmessig, men som
likevel vurderes nyttige, iallfall de fleste av de nevnte kildene.

Ser vi pd antall kilder som er nevnt under henholdsvis kjerneintervjuet og IRCRI, er det
avdekket mellom 17 og 22 kilder under IRCRI. Under kjerneintervjuet er det nevnt mellom 8
og 13 kilder. Her er leder 007 en “outlier” med 29 kilder. Leder 007 har nevnt flere kilder
under de fleste kategoriene, men han har spesielt nevnt mange fagtidsskrifter og aviser. Leder
007 hadde tidligere en oppgave i rederiet som gikk ut pa & bygge opp rederiets overvdking av
markedet, og i denne forbindelse s& han det som vesentlig & vurdere ngye hvilke kilder som
rederiet skal hente sin informasjon fra, jfr. tabell 6.2 over kritiske faktorer, hvor vi under
personlige faktorer finner handlingsvariablene “bruke de beste informasjonskildene”, “ha
oversikt over informasjonskilder”, “vurdere kvaliteten av informasjonskilder”. Disse faktorene
stammer alle fra leder 007. Generelt sett kan man g ut fra at IRCRI med rollelisten gir lederen
stgtte til & komme pi flere informasjonskilder enn det direkte spgrsmélet i kjerneintervjuet.

P4 grunnlag av diskusjonen ovenfor ser det ut til at IRCRI har avdekket et representativt sett
kilder for de fleste av lederne. Unntaket er kanskje leder 407 som ikke har nevnt Marsofts
system for analyse av tankmarkedet, og som heller ikke har nevnt sine ukentlige telexrap-
porter. Til forskjell fra kjerneintervjuet hvor vi ber lederen om & liste opp sine viktigste
informasjonskilder, avdekker IRCRI ogsi kilder som lederne ikke bruker regelmessig.

Dermed er det ogsd rimelig 4 anta at situasjonsmodellen for ledernes informasjonskilder er
representativ for de kilder som lederne har til rddighet. Et unntak kan veare eksternt utviklede
modell-baserte kilder. Et av resultatene fra diagnosen er at flere av lederne har begrenset
kjennskap til edb-baserte kilder, og rollelisten mangler en generell rolle for modellbaserte
kilder. Det er viktig & f3 oversikt over hvilke edb-baserte systemer som er i markedet, fordi
disse systemene ma tas i betrakning fgr man eventuelt foreslir utvikling av nye systemer.
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10.2.3 Beslutningssituasjon

Det siste punktet hvor sammenlikningsgrunnlag for data er bygget inn i forskningsopplegget,
er vurdering av situasjonsmodellene som ble avdekket ved hjelp av THM. Her er det trukket
inn et eksternt kriterium ved intervju av tre forskere. Situasjonsmodellene ble vurdert i avsnitt
8.1, og konklusjonen var at de innholdsmessig var en relativt fullstendig representasjon.
Forskjellene mellom lederne og forskerne var mest markant ved vurderingen av struktur under
THM.

10.3 Intern validitet

Begrepet intern validitet brukes vanligvis for 4 angi i hvilken grad man kan slutte at det
eksisterer en kausalrelasjon mellom to variabler (Reve, 1985). I dette avsnittet drgftes
hvorvidt diagnosen som er oppsummert i kap. 9, gir et riktig bilde av samspillet mellom
ledernes oppfatninger og deres atferd. Forskningsopplegget i avhandlingen gir ikke mulighet
for & avgjere om det foreligger &rsaks/virkningsforhold. Avsnittet tar derfor sikte pd en
drpfting av datamaterialet, hvordan diagnosen er fremkommet, og hvordan forskningsopp-
legget har virket inn pé analyse og mulighetene for 4 tolke data.

Forst er det vesentlig & f4 slatt fast at en del forskjeller mellom lederne skyldes forskjeller i
arbeidsomrdde. Det er naturlig og antakelig rasjonelt at ledernes oppfatninger av infor-
masjonsbehov og beslutningssituasjon er preget av deres arbeid. For 4 forstd denne type
forskjeller mellom lederne, ma forskeren ha informasjon om ledernes stilling og arbeidsomride.
I avhandlingen er det tatt hensyn til dette gjennom data som samles inn i kjerneintervjuet.

I det folgende vil jeg drgfte forhold som har spilt inn ved datainnsamlingen og forirsaket
skjevheter i sammenlikningsgrunnlaget mellom ledemne, skjevheter som det ma tas hensyn til
ved tolkning av data - og ved tilbakemeldingen av diagnosen til den enkelte leder.

En faktor er tiden. Fra datainnsamlingen startet med leder 007 og til den ble avsluttet med
leder 005 gikk ca. 1 1/2 &r. Det er klart at “dagens situasjon” under tolke hgyt intervjuene var
en annen under datainnsamlingen for leder 005 enn for leder 007, og at spgrsméilet med hensyn
til utviklingen av oljeprisene var langt mer usikkert under intervjuingen av leder 007.

En annen faktor er motivasjonen til lederen. Gjennomgdende har jeg inntrykk av at lederne
syntes at intervjuingen var en interessant opplevelse. En stgtte for inntrykket er at mgtene stort
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sett ble gjennomfgrt uten avbrudd. Bortsett fra en av deltakerne, sa lederne fra til sekreteren
at de var opptatt, og at telefoner ikke skulle settes inn. Tolke h@yt intervjuet med leder 407 ble
gjennomfgrt pd en hektisk dag da en vesentlig beslutning skulle fattes. Intervjuet ble gjen-
nomfgrt, men i ekspressfart (ca. en time), og som nevnt i kap. 8 kan dette vare en av irsakene
til at de kognitive kart for leder 407 ikke er mer detaljert. At jeg ikke har full intervjuserie for
alle lederne, skyldes ikke problemer med 4 fi lederne til 4 stille opp til intervju, men at jeg ikke
hadde gkonomiske ressurser i prosjektet til 4 reise langt for ett intervju. Flere av lederne var
mye pé reisefot, og det var vanskelig & fa to intervjuer i et rederi pA samme dag.

En tredje faktor er tekniske forhold. Tolke hgyt intervjuene ble tatt opp pd band. Det viste seg
at to av bindopptakene var av svart dirlig kvalitet, noe som mi skyldes lydforholdene i
kontorene i ett av rederiene. Her mener jeg likevel at referatene dl sist ble korrekte - etter at
bandene var spilt av mange ganger med forskjellig hastighet. Som nevnt i kap. 7, gikk
strgmmen under tolke h@yt intervjuet med leder 405. Dette medfgrte at leder 405 ikke fikk den
samme stgtte under intervjuet som de gvrige, og at relasjonene mellom begrepene ikke ble
ngyaktig registrert.

Endelig har vi intervjueren:

Bade KSF-intervjuet og IRCRI ble administrert slik at intervjuene ble gjennomfgrt uten
tidspress til slutt. Dette var dessverre ikke tilfellet et par ganger for tolke hgyt intervjuets
vedkommende. For forsker 604 ble det ikke tid til intervjuet om fusjonsenergi, og for flere
andre var det liten tid til grundig gjennomfering av intervjuet. Dette er en av irsakene til det

sparsomme utbyttet av dette intervjuet - se avsnitt 11.3.

I lgpet av datainnsamlingen ble jeg generelt en mer rutinert intervjuer, og det har antakelig gitt
seg utslag i at det etter hvert ble notert flere stikkord - som jeg deretter kunne be lederen om 4
utdype. Dette kan ha gitt merkbare utslag spesielt under tolke hgyt intervjuene. Ved 4 be
lederne om 4 utdype flere begreper, fikk jeg ogsa et mer omfattende intervju. En sammenheng
med det forrige punktet har ogsa det forhold at jeg etter hvert fikk bedre og bedre kjennskap tl
situasjonen, og det har fgrt til innholdsmessige hint fra min side som ledere som ble intervjuet
pa et tidligere tidspunkt, ikke fikk. Det er vanskelig & vurdere hvilken betydning denne
faktoren har pd datamaterialet.

Det er ogsd klart at jeg har spilt en aktiv rolle under analyse og diagnose. Selv om jeg har
forspkt 4 la data tale, la flest mulig signaler bli hengende i luften sd lenge som mulig, prgvd ut
flere linjer mellom metodene, er de oppdagede signaler og linjer preget og begrenset av min
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bakgrunn. Ved oppsetting av situasjonsmodellene er det brukt skjgnn ved kategorisering av
data. Betydningen av min rolle for diagnosen er ogsé vanskelig & vurdere.

Diagnosen som er oppsummert i kap. 9, er den situasjonsmessige representasjonen av den
overordnede modellen for datainnsamling og analyse som ble presentert i kap. 3. I det
fglgende vil jeg drgfte komponentene i diagnosen og relasjonene mellom dem.

Komponentene i diagnosen bestdr dels av oppfatninger, og dels av atferd.

Niér det gjelder oppfatningene, har forskningsopplegget for si vidt fungert bra. Diagnosen et
resultat av sgking etter felles mgnstre. De punkter som er oppsummert i kap. 9, er altsd trekk
som er funnet hos flere av lederne, i de fleste tilfellene minst fire. Forholdet er som regel ikke
enten/eller, men det er et spgrsmél om grader. At punkter inngér i diagnosen, betyr ikke at
forholdet ikke kan vare motsatt for en av lederne. Det er nettopp idéen med de normative
referentene. Nir det gjelder kjennskap til edb-baserte kilder, er f.eks. forholdet at fem av
lederne stort sett ikke er oppmerksomme pi hvilke muligheter som ligger i interaktiv sgking
etter og analyse av data. Tre ledere bruker datamaskin selv, men kun en av dem (407) aktivt til
analyse av markedsforhold. Minstegrensen med et antall ledere pd “ca. 4” for at fellestrekk
kan inngd i diagnosen, er satt ut fra hvilke muligheter som data gir for i det hele tatt 4 sette opp
en diagnose. “Ca.” er tatt med fordi antallet er redusert til tre i noen tilfeller hvor det ikke
foreligger data for alle Atte deltakere.

Nir det gjelder atferd, fikk jeg problemer med forskningsopplegget, spesielt under infor-
masjonsbehandling. Her hadde jeg opprinnelig basert meg p4 & f4 informasjon fra IRCRI om
hvordan lederne bruker sine informasjonskilder for analyseformil, og hvilke analyser de
foretar av data. Nu ble det avdekket f4 begreper som kunne gi slik informasjon, og det kan
skyldes flere forhold: at lederne ikke foretar slike analyser, og/eller at rollelisten ikke i
tilstrekkelig grad har tatt hensyn til kilder som er egnet for analyse. For 4 f4 et inntrykk av
ledernes informasjonsbehandling, forsgkte jeg derfor 4 f& lederne til 4 fortelle om rederiets
planleggingsprosess i det siste intervjuet - tolke hgyt intervjuet, og jeg fikk tre slike beretnin-
ger. Punktet om atrederiene i liten utstrekning foretar egne kvantitative analyser av markedet,

er basert pa disse tre beretningene - se avsnitt 7.1.2.

Flere punkter under diagnose av data fra KSFM er basert pa felles mgnstre som ikke er funnet
i KSF-data, og dermed blir resultatene fra denne metoden usikre. Det gjelder punktene under
informasjonsanalyse, under balanse og under usikkerhet - se figur 6.3. Her kommer imidlertid
forskningsopplegget med delvis overlappende metoder inn i bildet. Inntrykkene fra KSFM
forsterkes ved at de samme diagnose-elementene enten kan observeres i data fra THM, eller
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ved at de samme diagnose-elementene ogsi er fravarende i data fra THM - se avsnitt 7.2.1 og
7.2. Et eksempel er punktet i KSF-diagnosen under balanse, nemlig manglende forstdelse av
samspillet mellom eksterne og interne forhold. Dette punktet bekreftes i diagnosen av tolke
hgyt data ved at kun tre ledere kommer inn pd interne konsekvenser av dagens situasjon med
hensyn til oljepriser, at svarene var i form av generelle utsagn, og at alle svarene hadde
referanse til konsekvenser som man allerede hadde erfart. Et eksempel pd fravar av data i
begge metodene er diagnosepunktet om manglende beredskap til 8 mgte trusler og muligheter.

De forhold som er trukket frem under diagnosen, ligger et nivd over lederens arbeidsomride.
Ved analyse av data er det hele tiden tatt hensyn til at lederne ikke har samme arbeidsomréde.
Nar det i diagnosen f.eks. pekes pd informasjonssgking som er preget av lokal sgking, er det
altsd tale om fellestrekk pd tvers av arbeidsomrdde. Det er tatt hensyn til forskjeller i
informasjonskildene til lederen for riggdivisjonen og til den tekniske direktgren, jfr. avsnitt
8.1.1.

Relasjonene mellom oppfatninger og informasjonsbehandling er i figur 9.1 tegnet med piler i
begge retninger for 4 indikere antakelsen om at oppfatninger utvikles i et komplisert samspill
med omgivelsene. En annen 4rsak til piler i begge retninger er at forskningsopplegget ikke har
tilstrekkelig interne kontrollmuligheter til 4 fastsld kausalitet og enda mindre til & fastsid
retningen p& kausalitet. Under slike omstendigheter er det vesentlig 4 forsgke & se mulige
drsaksforhold fra flere sider, og det er gjort i kap. 9. Relasjonene skal oppfattes som
proposisjonelle forklaringer pd sammenhengene mellom komponentene i figur 9.1. Det er
mulig at forklaringene likevel har en tendens til 4 gi i retningen fra informasjonsoppfatninger
til oppfatninger av beslutningssituasjonen. Dette skyldes pdvirkningen fra beslutningsstgtte.
Vi forsgker & finne ut hvordan BSS kan utformes for 4 fgre til endringer i oppfatninger og
atferd. Forklaringene er sjekket for intern konsistens ved 4 fglge opp i hvilken grad de samme
ledere inngér i mgnstrene pd begge sider av en relasjon, f.eks. utvikling i oppfatning av edb-
baserte kilder og bruk av disse kildene.

10.4 Ekstern validitet

I dette avsnittet drgftes i hvilken grad forskningsopplegget har gitt resultater som kan overfgres
til andre grupper innenfor skipsfart, og i hvilken grad det har gitt resultater som kan antas 4 ha
mer generell gyldighet.
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Som nevnt ovenfor, er deltakergruppen i avhandlingen ikke en homogen gruppe. Lederne har
forskjellig arbeidsomrade og stillingsniva, men samtlige er hentet fra norsk skipsfart. Dette
forholdet sammen med at diagnosen ligger et nivd over ledernes arbeidsomride, taler for at
diagnosen kan overfgres til andre ledere innenfor tgrrlast og tankfart. Det var bare en deltaker
fra off shore virksomhet slik at det ikke var mulig 4 f4 etablert en situasjonsmodell for off
shore. Som nevntikap. 5, er deltakerne erfarne ledere med en god utdannelse, s spgrsméileter
om vi har fétt avbildet oppfatninger og atferd som er representative for skipsfart, eller om vi
har fAtt et for positivt inntrykk?

Nér det gjelder spgrsmélet hvorvidt resultatene kan overfgres til andre situasjoner, er diag-
nosen for sé vidt ikke oppsiktsvekkende. Den passer pa flere punkter godt inn i de teorier som
ligger til grunn for diagnosedimensjonene, og er pd flere punkter en bekreftelse av disse

teoriene.

Tar vi for oss teorigrunnlaget som er hentet hos Cyert & March (1963), bekrefter diagnosen
under beslutningsatferd punktet om brannslukking, dvs. lederne lgser tilsynelatende presse-
rende problemer i stedet for 4 utvikle langsiktige strategier hvor usikkerhet tas i betraktning.
Diagnosen under informasjonssgking bekrefter punktet om lokal sgking, dvs. lederne be-
grenser tilsynelatende sin informasjonssgking til vante og kjente kilder.

OgsA teorigrunnlaget som er hentet hos Tversky & Kahnemann (1974), bekreftes i diagnosen
(avsnitt 7.2). Representativitetsheuristikken avspeiles ved at lederne tilsynelatende ikke tar
tilstrekkelig hensyn til underliggende etterspgrsels- og tilbudsforhold. De tar ikke bide
etterspgrsels- og tilbudssiden for skipsfart i betraktning ved utvikling av konsekvenser, eller de
tar kun enkelte forhold av tilbudssiden i betrakining. Forankrings- og justeringseffekten
bekreftes i diagnosen ved at lederne undervurderer utslagene i oljepris.

Det er imidlertid interessant at diagnosen pa enkelte punkter ikke er i overensstemmelse med
teorigrunnlaget. Det gjelder bl.a. ledernes informasjonssgking. Punktet om problemrettet
spking hos Cyert & March (1963) bekreftes ikke i diagnosen. Lederne foretar en grundig og
omfattende overviking av markedene, jfr. avsnitt 6.1.2 og 7.1.2. I motsetning til resultatet hos
El Sawy (1985) om at ledere ikke delegerer informasjonssgkingen, er det i datamaterialet en
noksd konsistent tendens i retning av at lederne i rederiprosjektet faktisk delegerer en del av
den systematiske overviking av omgivelsene til sine medarbeidere, jfr. avsnitt 8.1.1. Et
spprsmél ved utprgvning av metodeapparatet i andre situasjoner er i hvilken grad disse
resultatene om informasjonsspking bekreftes, eller om resultatene er spesielle for “mine
ledere”, eventuelt spesielle innenfor skipsfart - eller neringer hvor ledere mi takle urolige
omgivelser, jfr. avsnitt 6.1.2.



276 10 Validitet av metodcapparat

Et resultat som heller ikke er i overensstemmelse med teorigrunnlaget, er poenget i avsnitt 7.2
om at lederne tilsynelatende ikke har velutviklede oppfatninger pd det annet informasjons-
behandlingsnivé innenfor kognitiv kompleksitetsteori, dvs. det nivd som gir opphav til alterna-
tive tolkninger, & se alternative muligheter og & utvikle alternative strategier. En mulig
forklaring kan vere at teorien i rederiprosjektet brukes i en mer kompleks situasjon enn de
tester som beskrives hos Schroder et al. (1967). Dermed far deltakerne i rederiprosjektet stprre
problemer med begrenset informasjonsbehandlingskapasitet. Kapasiteten gdr med til 4 utvikle
én konsistent fremtid. Resultatet er interessant fra et beslutningsstgtteperspektiv fordi det
nettopp indikerer behov for BSS i kompliserte beslutningssituasjoner, bl.a. ved at systemene
kan vise variabler og verdier og dermed frigjgre kapasitet hos lederne til & utvikle alternative
scenarier. Et vesentlig spgrsmdl ved utprgving av tolke hgyt metoden i andre vanskelige
beslutningssituasjoner er derfor i hvilken grad tendensen til fraveer av det annet informasjons-
behandlingsniva bekreftes.

Flere av resultatene i avhandlingen er en videreutvikling av teorigrunnlaget. Det gjelder bl.a.
kategoriene for informasjonsbegreper som ble utviklet i avsnitt 8.1.3 (tabell 8.3). Her er det
interessant & prgve uti andre situasjoner i hvilken grad kategoriene er en fullstendig ramme for
representasjon av informasjonsbegreper, og i hvilken grad kategoriene generelt sett er egnet

for diagnose av informasjonsoppfatninger.

Et annet avvik fra teorigrunnlaget er at utformingen av og innholdet i ledernes informasjons-
kilder spiller en stgrre rolle i forklaringene i diagnosen enn i teoriene. Jeg tenker pd punkter
som at ledemes skriftlige kilder ikke er velegnet for sammenstilling og egne analyser av data,
og at de edb-baserte markedsmodeller ikke er utviklet med tilstrekkelig hensyn til ledernes
oppfatninger av beslutningssituasjonen. Disse forklaringene er i rtdd med formédlet innenfor
beslutningsstgtte. Vi antar at vi kan forbedre ledernes beslutninger ved et effektivt samspill
mellom menneske og edb-maskin. I hvilken grad gkt bruk av de typer BSS som er foreslitt i
kap. 9, vil fgre til utvikling av oppfatninger og mer effektiv informasjonsbehandlings- og
beslutningsatferd, er et spgrsmél for videre forskning innenfor beslutningsstgtte, bl.a. en

viderefgring av rederiprosjektet.

10.5 Oppsummering validitet

Den empiriske delen av av handlingen er bl.a. en utprgving av metodeapparatet med diagnose-
begreper og innsamlede data. Diagnosen er resultatet av dette arbeidet. Som det fremgér av

drpftingen ovenfor, bgr diagnosen i tr&d med kriteriene for diagnosebegreper oppfattes som
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“proposisjonell”, jfr. avsnitt 4.1.1, men hvor forslagene likevel er basert pa en serigs analyse
og tolkning av data.

Diagnosen skal i neste omgang meldes tilbake til lederne for 4 f4 diskutert hvorvidt ledeme
mener diagnosen er relevant for dem, og for 4 drgfte hvilke endringer som lederne er interessert
i 4 foreta i sin informasjonsbehandling og beslutningsatferd. Ved tilbakemeldingen skal den
generelle diagnosen tilpasses den enkelte leder slik det er illustrert i del II for leder 005 og 407..
Tilbakemeldingen skal fglge trdden i dréftingene ovenfor ved at vi fgrst diskuterer hvorvidt
lederen er enig i diagnosen under hvert element i figur 9.1. Dernest er det vesentlig 4 fa drefiet
forklaringene, f.eks. hva er rsaken til at du ikke analyserer risiko? Tilbakerheldingen utgjgr
siledes en sjekk pa den inteme validiteten av diagnosen for den enkelte lederen, men totalt sett
ogsi av den generelle djagnosen for situasjonen investering i skip.

TLtillegg til tilbakemeldingen til lederne kan validiteten av den generelle diagnosen vurderes av
andre ledere innenfor skipsfart og av forskere innenfor skipsfart.

Drgftingen i avsnitt 10.2 har imidlertid papekt behov for forbedringer av metodeapparatet nir
det gjelder avdekking av informasjonsbehov ved KSFM, og nir det gjelder oppsetting av
rollelisten for RCRI. Dessuten har drgftingen i avsnitt 10.3 vist at det er behov for forbedring
av metodeapparatet med hensyn til avdekking av ledernes aiferd, spesielt hvordan de analy-
serer markedsforhold og inteme konsekvenser av endringer i omgivelsene, men ogsi hvorvidt
de planlegger for krisesituasjoner. Forbedringer av metodeapparatet er temaet for kap. 11.

10 - NHH
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dring av metodeapparat

I dette kapitlet vil jeg drgfte forbedringer av metodeapparatet basert pa erfaringene som er gjort
i avhandlingen, supplert med erfaringene fra HAU (Fuglseth, 1983). Forbedringene vil g4 pd
justering av hele metodeapparatet og pd forbedring av den enkelte metoden nér det gjelder
datainnsamlingen. Som pédpekt i validitetsdrgftingene, var den stgrste svakheten ved metode-
apparatet at det ikke ga tilstrekkelig grunnlag for & vurdere ledernes atferd. Dette problemet vil
derfor vare sentralt i drgftingene nedenfor.

Kapitlet er lagt opp slik at hver metode gjenomgds for seg med en avsluttende oppsummering.
Hvert avsnitt innledes med kommentarer til metoden. Derpé drgftes forbedringer.

11.1 Kritisk suksess faktor metoden - KSFM

Konklusjonen under drgfting av validitet var for KSFM’s vedkommende at den ikke var en
videre effektiv metode til avdekking av ledemes informasjonsbehov, antakelig fordi metoden
ikke ga lederen tilstrekkelig kognitiv stgtte.

P4 den annen side har metoden en rekke positive sider. Vi sd under validitetsdrgftingen at
metoden tross alt var et nyttig supplement ved avdekking av ledernes informasjonsbehov.
Hertil har metoden den vesentlige fordel at den sammen med kjemeintervjuet danner en
kontaktskapende innledning til intervjuserien. Ledeme finner metoden interessant, og blir
motivert til 4 fortsette. Dessuten er metoden enkel 4 gjennomfgre, og den er helt situasjons-
uavhengig. Nok et poeng - fordi metoden er enkel, kan den gi lederen en ramme som kan vare
nyttig for ham i fremtiden nir han skal tenke gjennom sine informasjonsbehov. Begrepet
kritisk suksess faktor festner seg.

I det fplgende vil jeg drgfte forslag til forbedring av KSFM som intervjumetode med tanke pd
4 gi lederen mer stgtte ved avdekking av kritiske suksess faktorer.

Som det fremgér av tabell 6.1, er ledernes mal stort sett generelt utformet. De er i liten grad
knyttet direkte til situasjonen investering i skip. I slike tilfeller vil det antakelig vaere en fordel
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4 avdekke faktorene med utgangspunkt ogsi i organisasjonens strategi. Et av rederiene har
f.eks. som strategi 4 drive spekulativ tank. Jeg tror at et mer konkret holdepunkt for lederne
ville ha vart 4 tenke pa hvilke faktorer som er kritiske for 4 tjene penger pa spekulativ tank, enn
ved bare 4 gi stikkordet lgnnsombhet.

Et av resultatene fra KSFM var at lederne i liten utstrekning hadde handlingsvariabler,
herunder planer, for 4 takle ikke-kontrollerbare variabler. En av arsakene kan vare at dette
samspillet mellom disse variabeltypene ikke er trukket eksplisitt inn i intervjuet. En annen
rsak kan vere at lederne legger et annet innhold i begrepet handlingsvariabel enn jeg gjgr, at
jeg ogsa lar begrepet omfatte planer. Ved fremtidige KSF-intervjuer kan det vare en fordel 4
utvide intervjuet ved systematisk 4 ta for seg de faktorer som lederen ikke har kontroll over, og
spgrre ham om hvordan han takler endringer i dissé faktorene - og om han har lagt planer for
hva han skal gjgre hvis det skjer en endring i faktorene.

Sjekkboksen - se figur 3.1 - er erfaringsmessig den mest nyttige ingrediens i KSFM under
datainnsamlingen. Sjekkboksen stgtter intervjueren ved at den gir stikkord som sikrer at
lederen tenker gjennom sine informasjonsbehov fra forskjellige synsvinkler. Selv om sjekk-
boksen er nyttig, var erfaringene fra datainnsamlingen at det er behov for en forbedring av
sjekkboksen.

Et av problemene med sjekkboksen er at dimensjonene ikke er uavhengige. Bide intervjuer og
leder fgler at man gjentar seg selv nir det spgrres bide om eksterne og interne faktorer - og om
kildene til KSF. Fire av de fem kildene til KSF hgrer naturlig hjemme p4 skalaen for ekstern -
intern i rekkefplgen omgivelsene, bransjen, foretakets konkurransestrategi og posisjon, lede-
rens stilling. Kilden midlertidige forhold kommer vi tilbake til nedenfor. Et annet problem er
at de foreslatte kilder erfaringsmessig ikke gir effektive signaler til lederne. Jeg fikk omtrent
ingen respons pi begrepet “foretakets konkurransestrategi og posisjon”, og begrepet “omgi-
velser” ga assosiasjoner i retning av gkonomi, konkurrenter og kunder, men ikke mot politikk
og myndigheter i det hele tatt. Jeg tror at kildene til KSF kan fjernes fra boksen. Dimensjonen
erstattes av kategoriene som er brukt ved analyse av faktorer i avsnitt 6.1.2, og disse katego-
riene skal innarbeides i dimensjonen ekstern - intern, altsé slik at lederen direkte spgrres om
politiske faktorer, gkonomiske faktorer, osv.

I drgftingen i kap. 6 under kommentarer til faktorer ble det konkludert med at begrepet
“overvikende - byggende” faller inn under den ikke-kontrollerbare polen av begrepet “ikke-
kontrollerbare faktorer - handlingsvariabler” - se avsnitt 6.1.2. 1 fotnote 3 ble det dessuten
argumentert for at begrepet “overvikende - byggende” ikke er noe godt begrep. Dimensjonen
“overvdkende - byggende” i sjekkboksen bgr altsa erstattes med dimensjonen “ikke-kontrol-



280 11 Forbedring av metodeapparat

lerbare faktorer - handlingsvariabler”, dog slik at man under intervjuet ogsd spgr lederen om
hvilke eksterne og interne forhold som han forsgker 4 endre.

For at sjekkboksen fortsatt skal vere “en boks”, mangler vi en dimensjon. Nu er dette ikke noe
godt argument for en dimensjon, selv om jeg likte boksen, men faktum er at vi ikke har tatt vare
pé og vurdert det behovet Bullen & Rockart har hatt for 4 inkludere midlertidige forhold som
en kilde for KSF. Et av resultatene fra diagnosen var at lederne ikke skilte mellom kortsiktige
og langsiktige signaler fordi de ikke var tilstrekkelig oppmerksomme pd utviklingen i “de
fundamentale faktorer”. Som vi s fra tolke hgyt intervjuene, kan det ha drastiske kon-
sekvenser hvis rederiene feiltolker éignaler og kontraherer pd signaler som skyldes midler-
tidige forhold som opphopning i kullhavner (se de kognitive kartene for oljekrisen 1979/80).
Mens Bullen & Rockart kut var oppmerksom pé den ene polen midlertidige forhold, foreslar
jeg en egen dimensjon for avdekking av KSF som gér pd skillet mellom midlertidige forhold
og fundamentale faktorer. Denne siste dimensjonen har for gvrig ogsd forankring i teori, og
den har en normativ retning mot polen “fundamental”. Ifglge Tversky & Kahneman (1974)
har mennesker en tendens til ikke 4 ta tilstrekkelig hensyn til “base rate frequencies” nér de
tolker 4rsakene til en begivenhet. 1 ovennevnte eksempel fra skipsfart er underliggende
etterspgrsels- og tilbudsforhold et eksempel pd en slik “base rate frequency”.

Figur 11.1 illustrerer forslaget til ny sjekkboks for KSFM.
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figur 11.1 - forslag til ny sjekkboks for KSFM
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Nar det gjelder presentasjon av data fra KSFM, viser erfaringene fra kap. 6 at tabeller ikke er
egnet for illustrasjon av relasjoner mellom ma4l, ikke-kontrollerbare faktorer og handlingsvari-
abler. Ilikhet med de kognitive kart er det bedre 4 illustrere relasjoner grafisk. Eksempler pa
grafisk presentasjon er figur 6.1 og 6.2 for henholdsvis leder 005 og 407.

11.2 Tolke hgyt metoden - THM

THM er kun utprgvd i rederiprosjekiet, og jeg har fA forslag tl forbedringer av metoden pa
ndvazrende tidspunkt.

Selv om intervjuene for THM fglger et mgnster som er i overensstemmelse med den underlig-
gende modellen, er THM den metode i metodeapparatet som er mest situasjonsavhengig. Det
er et problem 4 finne situasjoner som utgangspunkt for utforming av intervjuene.

I rederiprosjektet valgte jeg fusjonsenergi som fremtidig situasjon. Det viste seg 4 vare en
situasjon som for noen av deltakerne fgltes lite interessant. De antok at problemet 13 utenfor
deres planleggingshorisont - noe det kanskje ikke bgr gjgre. For en fremtidig situasjon er det
antakelig bedre 4 velge en krisesituasjon som kan oppstd uten forvarsel, i rederiprosjektet
f.eks. sabotasje som setter vesentlig energiforsyning ut av spillet for en viss periode.

Med tanke pd at metodeapparatet bgr forbedres nir det gjelder innblikk i atferd, kan man utvide
intervjuet. Iintervjuet for den historiske situasjon og for dagens situasjon kan man legge inn et
spprsmil om foretaket har planlagt for en slik krisesituasjon, og i tilfelle p4 hvilke méiter. Man
kan ogsa legge inn spgrsmil om hvilke analyser som ligger til grunn for oppfatningene av
konsekvenser og handlinger. Med disse spgrsmilene gir man utover modellen som ligger til
grunn for tolke hgyt metoden - se avsnitt 3.2.2. P4 den annen side kan man ikke si at det
innebearer noen direkte endring av modellen at man ber lederen presisere grunnlaget for sine
oppfatninger.

De strukturelle analysene av deltakernes begrepsapparat i avsnitt 7.2 er relatert til kognitiv
kompleksitetsteori for 4 fi et innirykk av utviklingen i deres informasjonsbehandlingsnivi - og
det er vesentlig. Det bgr imidlertid vurderes om disse strukturelle analysene bgr suppleres med
analyser som gir mer detaljert pd de enkelte drsaks- og konsekvensrelasjonene i ledernes
begrepsapparat, jfr. Laukkanen (1989).
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11.3 Informasjonskilde RCRI - IRCRI

Fra validitetsdrgftingene i kap. 10 sitter vi igjen med inntrykket at IRCRI er en effektiv metode
for kartlegging av ledernes informasjonsomgivelser og av deres informasjonsoppfatninger.
Sammenliknet med KSFM gir IRCRI lederen kognitiv stgtte i hver fase under datainnsamlin-

gen.

En av konklusjonene fra HAU var at IRCRI virket hemmende pd kontakten mellom leder og
intervjuer (Fuglseth, 1983, s 99 og 111). Begrunnelsen var at metoden samler inn data pd et
omride som er knyttet mer direkte til lederens person enn f.eks. KSFM, og atledeme fglte at de
med metoden ble satt i en testsituasjon. Det er interessant at jeg ikke hadde tilsvarende
erfaringer i avhandlingen. En 4rsak kan vare at lederne i rederiprosjektet rett og slett ga
blaffen i om de ble satti en testsituasjon. En annen 4rsak kan vere at jeg noks8 raskt kuttet ut
innledningen til IRCRI som er tattinn i vedlegg C.1. Jeg fglte at innledningen var for lang, og
at understrekingen av at intervjuet ikke var en test, kunne virke mot sin hensikt. I stedet

improviserte jeg en ny innledning, omtrent som fplger:

“Erfaringsmessig er det vanskelig 4 f4 ledere til 4 beskrive egenskaper ved sine informasjons-
kilder fordi de ofte ikke har tenkt gjennom hvorfor de bruker bestemte kilder. Derfor skal vi
prgve et strukturert opplegg hvor jeg ber deg om 4 sammenlikne noen informasjonskilder som
du kjenner til. Dette opplegget skal gjgre det lettere 4 f& avdekket hvordan du oppfatter dine

informasjoskilder.”

Problemet i avhandlingen var at sorteringslisten var for lang for de fleste ledere, og det skapte
dgdpunkter i intervjuet, men ikke darlig stemning. Jeg tror likevel ikke at IRCRI bgr inngd i

det fgrste intervjumgtet med lederne.

Vanskelighetene ved bruk av IRCRI for datainnsamling ligger i forarbeidene til intervjuet - &
utarbeide rolleliste og sorteringsliste. Som vi s i kap. 10, er spesielt rollelisten et vesentlig
element fordi en rolleliste som avdekker et representativt utvalg av lederens informasjons-
kilder, er en forutsetning for 4 f& et mest mulig fullstendig bilde av lederens oppfatninger av

sine informasjonsomgivelser.

I HAU skrev jeg at IRCRI métte tilpasses den enkelte intervjusituasjonen, og jeg s& det som et
paradoks at intervjueren pd forhind mdtte kjenne ledernes informasjonskilder for & kunne
samle inn data om dem med IRCRI (Fuglseth, s 97). Erfaringene fra HAU og avhandlingen
tyder imidlertid pA at vi etter hvert kan bygge opp et generelt hjelpeapparat av kildetyper og



11 Forbedring av metodeapparat 283

egenskaper som vi kan sette sammen rollelister av. En begynnelse til et slikt hjelpeapparat er
forarbeidene til rollelisten i avhandlingen - se vedlegg C.4 og C.5. Drgftingene i kap. 10 viste
for gvrig at forslaget i HAU (s 115) om 4 sette opp rollelisten pd grunnlag av informasjons-
kildene fra kjerneintervjuet, var et darlig forslag. Da ville vi ikke ha fitt innblikk i de nyttige
kildene som lederne bruker sjeldent.

Erfaringene fra avhandlingen har gitt nye bidrag til det generelle hjelpeapparat for kilder og
utforming av roller i vedlegg C:

Under validitetsdrgftingen i avsnitt 10.2 kom det frem at rollelisten mangler en rolle som gir
pd aviser, og kanskje en rolle som gir pé spesielle kilder. T avsnitt 6.1.1 kom jeg inn pd
problemene i tilknytning til at jeg hadde satt kilden “Skipsfartsgkonomisk institutt” p4 rollelis-
ten. Det viste seg at noen av lederne forbandt begrepet med Instituttets rapporter, mens 1-2 av
lederne tenkte pd en personlig kontakt. Hvis man gnsker deltakernes oppfatning av en bestemt
organisasjon, bgr man altsi formulere roller som klart indikerer kildetype.

Som nevnt under validitet i kap. 10 kan det diskuteres hvorvidt metoden avdekker ledernes
oppfatninger med hensyn til analyse av data. En &rsak kan vare rollelisten. Kun to roller spgr
eksplisitt om kilder som brukes ved analyse, og det er rolle 6 og rolle 22. Rolle 6 spgr etter en
medarbeider, og rolle 22 etter et edb-basert system. Siden fem av lederne ikke selv bruker edb,
er det en mulighet for at rollelisten ikke avdekker de kilder som lederne bruker ved analyse.
Det kan vare hjelpemidler som lommekalkulator (leder 205) og rapporter som tar vare pa
beregninger (en leder fra HAU). Rollelistens rolle 20 har for gvrig fatt en uheldig formulering:
“En informasjonskilde (eller et system) som du har laget selv for personlig bruk”. Her gir
ordene “personlig bruk” problemer. Poenget med rollen var 4 fi nevnt en kilde som lederen
har laget selv, eventuelt fitt laget, fordi de alment tilgjengelige kildene ikke tilfredsstiller hans

informasjonsbehov.

Problemet med 4 sette opp en rolleliste, er at den ikke mi bli for lang. Man mi gkonomisere
med begreper. Nir det gjelder aviser, kan man overveie om begrepet “fagtidsskrift” kan
erstattes med “tidsskrift”, eller om det bgr innfgres en egen rolle for aviser. Spesielle kilder
kan eventuelt komme inn ved en rolle som: “en kilde som gir deg mye nyttig informasjon”.
Nér det gjelder kilder for analyse, ble det nevnt under diagnose av kilder (avsnitt 8.1.1.) at
lederne generelt ikke nevnte kilder som de hadde utarbeidet selv. De oppfattet antakelig disse
kildene fgrst og fremst som media for informasjonsspredning, og ikke som kilder som tar vare
pé informasjon for egen del. For 4 fi et mer solidt inntrykk av ledernes forhold til-analyse av
data, er det vesentlig 4 f4 denne type kilder inn i rollelisten. Vi trenger altsd roller som er
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formulert f.eks. slik: “en analyserapport som du selv har utarbeidet”. Dermed har vi ogsa fatt
1gst problemet med rolle 20.

I rederiprosjektet var planen & fgye til begrepet “nyttig - ikke” pd vurderingsskjemaet hvis
lederen ikke selv hadde nevnt begrepet under intervjuet. Spgrsmdlet er om det kan vare en
fordel 4 fgye til andre sentrale begreper som lederen ikke har nevnt. For avhandlingen kunne
bl.a. fglgende begreper ha vart aktuelle: “historisk - fremtidig”, “kortsiktig - langsiktig”,
“midlertidig - fundamental”, “for analyse-formél - for 4 fa signaler”. Her kan vi eventuelt ogsd
med tiden 4 etablert en liste med informasjonsbegreper som vi generelt anser som sentrale for

beslutningsstgtte og bruk av edb-baserte systemer.

I kap. 8 ble det benyttet hierarkisk klyngeanalyse ved diagnose av kilder og begreper. Jeg har
senere funnet ut at korrespondanseanalyse (Greenacre, 1984) med multidimensjonal grafikk
antakelig ville ha vert en bedre analyseform fordi den gir bedre stgtte til 4 se kilde- og
begrepsklynger 1 sammenheng. En statistikkpakke med fin grafikk, Explorer, er under
utvikling, og den vil vare velegnet for korrespondanseanalyse av RCRI-matiser.

I rederiprosjektet ble vurderingsskjemaet for begreper (se vedlegg C.4) fylt ut av lederne pé
egen hdnd. Unntaket var leder 407 hvor vurderingsskjemaet ble fylt uti tilbakemeldingsmgtet.
Som nevnt i avsnitt 5.4, oppdaget jeg her at jeg burde ha vart til stede ved utfyllingen av
vurderingsskjemaene. Da ville det ha veert mulig & hindre en del av plasseringene pd linjen for
vanskelig & vurdere etter skala og 4 gripe inn ved ungyaktigheter ved utfyllingen. Dessuten
ville tilstedevarelse ha gitt et bedre grunnlag for 4 forsta plasseringene av kildene pa skalaene.
P4 dette punktet bgr gjennomferingen av IRCRI endres.

11.4 Oppsummering forbedring

I de foregdende avsnittene er det lagt vekt pd & forbedre den enkelte metoden slik at metode-
apparatet kan gi et bedre innblikk i ledernes informasjonssgking og beslutningsatferd. Endrin-
gene innebarer fglgende pkte muligheter for 4 f4 slik informasjon:

Informasjonssgking: I IRCRI legges inn roller som avdekker kilder som brukes for ana-
lyseformAl. I vurderingsskjemaet under IRCRI legges inn begrepet “for analyseform4l - for &
f4 signaler” som skiller ut de pvrige kilder som lederen bruker for analyseformal. I THM
legges inn spgrsmdl om hvilke analyser som ligger til grunn for oppfatningene av kon-
sekvenser og handlinger.
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Beslutningsatferd: Under KSFM har vi fitt en ny sjekkboks med dimensjonene “ikke-
kontrollerbare variabler - handlingsvariabler” og *“fundamentale faktorer - midlertidige for-
hold”. I THM har vi lagt inn spgrsmal om foretaket har planlagt for krisesituasjoner.

Ovennevnte forslag er forslag til reparasjon av ndverende metodeapparat. Néir det gjelder
IRCR], vil nytten av endringene vare avhengig av hvor god forstielse ledeme har av sine
informasjonskilder, alts utviklingen i begrepsapparatet. Vi kommer ikke bort fra at en bedre
metode for & f grunnlag for diagnose av ledemes atferd, er observasjon. Jeg har spesielt fglt
behov for 4 se de interne dokumenter som IRCRI har avdekket. I mg@tene med lederne har jeg
ikke bedt om 4 f4 se interne kilder fordi det gikk utover avtalene om intervju. Det er mulig at
jeg har vart for forsiktig. Iett tilfelle illustrerte jeg for en av lederne hvordan regneark kunne
stgtte ham ved analyse av investeringsprosjekter. Til dette formlet var det ingen problemer
med 4 fa se interne dokumenter.

Videre utvikling av metodeapparatet drgftes i kap. 12.
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12 Oppsummering av resultater, videre arbeid

Formadlet med avhandlingen var 4 gi et bidrag til utvikling av et metodeapparat for kartlegging
og diagnose av en vanskelig beslutningssituasjon. Diagnose vil si 4 identifisere forskjeller
mellom den nuvarende og en mer effektiv beslutningsprosess, og & finne mulige forklaringer
pd hvorfor disse forskjellene eventuelt eksisterer. Fra et forskningssynspunkt representerer
diagnosen forelgpige hypoteser om hvordan vi kan forbedre vanskelige beslutningsprosesser.
Diagnosen skal meldes tilbake til lederne for deres vurdering. Resultatene av disse vurderin-
gene kan fgre til mer velfunderte hypoteser som kan testes ut i en systemutviklingsprosess.

I innledningen ble det stlt fglgende krav til et metodeapparat for beslutningsstgtte. Det skal
vare et hjelpemiddel i samarbeidet mellom leder og beslutningsforsker til 4 forstd lederens
atferd og gi grunnlag for diskusjon av hvordan beslutningsprosessen kan forbedres, bl.a. ved
hjelp av BSS. Dessuten bgr metodeapparatet gi tilstrekkelig med data til at prototype-BSS kan
utvikles. I det fglgende vil det bli diskutert hvorvidt metodeapparatet tilfredsstiller kravene.
Deretter fglger en drgfting av videre arbeid med utvikling av et metodeapparat for beslut-
ningsstgtte.

12.1 Oppsummering av resultater

Avhandlingen er en viderefgring av HAU (Fuglseth, 1983), og sammenliknet med HAU
representerer avhandlingen et klart fremskritt. For rederiprosjektet er det kommet frem en mer
presis og omfattende diagnose. I motsetning til HAU er det fremsatt forslag til konkrete
systemer, og metodeapparatet gir mulighet for bygging av prototyper for markedsorienterte

systemer.
Det er flere Arsakene til disse forskjellene:
For det fgrste omfatter avhandlingen en metode mer, nemlig THM som avdekker ledernes

oppfatninger i tilknytning til en primar beslutningssituasjon. Avhandlingen bekrefter for si
vidt antakelsen som 14 til grunn for valg av metoder i kap. 1, at informasjonsoppfatninger ma
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ses i sammenheng med oppfatninger av beslutningssituasjonen for 4 gi tilstrekkelig forstdelse
til en diagnose.

For det annet har IRCRI gitt mer nyttig informasjon i rederiprosjektet. Det skyldes dels at
lederne har en bedre forstielse av sine informasjonskilder. Det skyldes ogs4 at jeg har fitt mer
erfaring med metoden og bedre forstielse av teorien som ligger til grunn for metoden (Kelly,
1955). Dermed kan jeg bedre utnytte teorien analogt for informasjonsoppfatninger.

Ovenfor ble nevnt at metodeapparatet denne gang har gitt data for bygging av prototyper for
markedsorienterte system. Det er iser THM som har gitt data til prototyper. Forslaget til
system som gér pd 4 se eksterne og interne forhold i sammenheng (se kap. 9), krever en hgyere
grad av skreddersgm for det enkelte rederiet. Her har KSFM ikke gitt tilstrekkelig med data.
For & kunne illustrere denne type systemer trenges tilgang til interne dokumenter. Likevel har
diagnosen gitt si god innsikt 1 ledernes behov - sett fra min side - at ogsé denne type systemer
kan illustreres uten & oppta ledeme i flere mgter for datainnsamling.

Det mest sentrale resultatet av avhandlingen er et generelt opplegg for diagnose. Diagnose-
opplegget som er presentert i kap. 4, er en metodeuavhengig ramme for diagnose. Rammen
fylles ut med strukturelle og innholdsmessige normer for hver metode som man gnsker 4
inkludere i metodeapparatet. De strukturelle og innholdsmessige normene utledes av den teori
som ligger under metodene. Diagnoseopplegget omfatter ogsé et generelt oppsett for analyse
og presentasjon av data.

I kap. 4 illustreres hvordan rammen fylles ut med diagnosebegreper for atferdsdimensjonene
til Cyert & March, KSFM, IRCRI og THM, og hvordan diagnosebegrepene tolkes normativt
(identifisering av normative poler). Hvordan diagnoseopplegget brukes ved diagnose av en
beslutningssituasjon, dokumenteres i avhandlingens del II. Med den valgte presentasjonen har
jeg ikke fatt illustrert nytten av opplegget fullt ut. Ved 4 velge to flinke ledere som gjen-
nomgangsfigurer, reduseres nytten av situasjonsmodellene, og det kommer ikke frem hvordan
bl.a. leder 005 og leder 407 er normative referenter ved diagnose av andre ledere. P den annen
side indikerer utprgvingen at det ogsi kan vare nyttig for flinke ledere 4 delta i et beslut-
ningsstgtteprosjekt.

Et annet resultat er kategoriene som ble utviklet i forbindelse med analyse og diagnose av data
for rederiprosjektet. Kategoriene er utviklet med tanke pd situasjonsmessig tolkning av
innholdsmessige normer - de er en operasjonalisering av de generelle innholdsmessige normene.
Her tror jeg spesielt at kategoriene for informasjonsbegreper vil vare nyttige for andre som
bruker IRCRI. Sammenlikning med informasjonsbegrepene som ble avdekket i HAU, tyder



288 12 Oppsummering av resultater, videre arbeid

pa at informasjonsbegreper er relativt situasjonsuavhengige. Jeg tror ogsd at kategoriene som
er utviklet for mil og for interne og eksterne informasjonsbehov, er nyttige i andre situasjoner.
Selv om de m4 tilpasses situasjonen, f.eks. bankvesen i stedet for skipsfart, representerer de
likevel et utgangspunkt for 4 ga til angrep pa data.

Ttillegg til utvidelsene av metodene som er nevnt ovenfor, er det foretatt andre forbedringer av
metodene - se kap. 11.

For KSFM vil jeg trekke frem arbeidet i kap. 3 og 6 med presisering av begreper og forslaget
om en ny sjekkboks i kap. 11 - se figur 11.1. Forslagene reparerer ikke den grunnleggende
svakheten ved metoden - at den ikke er basert pA en modell, og at den ikke er atferdsbasert.

For RCRI tror jeg at avsnittet som drgfter diagnose av ledernes oppfatninger (avsnitt 8.1.4),
kan vare en nyttig illustrasjon for andre som vil bruke metoden for diagnose av informasjons-
oppfatninger. Avsnittet illustrerer hvordan klyngingen av bade kilder og begreper, og ikke
minst samspillet mellom kilde- og begrepsklyngene, kan brukes til 4 f4 innblikk i ledernes
oppfatninger og bruk av informasjonskilder. Det finnes mange beskrivelser av hvordan man
foretar RCRI, og ogsd hvordan data kan analyseres rent teknisk, men det gis liten stgtte til
tolking av data (av nyere litteratur, se f.eks. Hart, 1986 og McGraw & Harbison-Briggs, 1989).

Nér det gjelder THM, er Wrightsons opplegg for konstruksjon av kognitive kart videreutviklet
med henblikk p4 A representere diagnosebegreper visuelt i de kognitive kart. Jeg tenker p
forskjellige skrifttyper for 4 representere begrepstyper som generelle begreper (fet skrift) og
hypotetiske begreper (kursiv), overordnede og underordnede begreper (i ramme) - se tabell 1 i
vedlegg B.4. Jeg tenker videre p4 utvidelsen av relasjonene, spesielt med hensyn til represen-
tasjon av usikkerhet - se tabell 2 i vedlegg B.4.

Den stgrste svakheten ved analyse- og diagnoseprosessen som er beskrevet i del I1, er at det har
tatt alt for lang tid 4 komme frem til diagnosen. I beslutningsforskning foregir diagnose i en
samarbeidsprosess mellom forsker og leder. For 4 holde motivasjonen hos lederen (og
forskeren) oppe, er det vesentlig med rask tilbakemelding av diagnosen for diskusjon.

Iavhandlingen skyldes tiden dels at erfaringene fra data-analysen har inngitt ved metodeutviklin-
gen, f.eks. kategoriene for informasjonsbehov og informasjonsbegreper, diagnosebegrepene
for analyse og tolkning av struktur i oppfatningene avdekket ved THM, terminologien for
konstruksjon av de kognitive kartene. Nir det gjelder analyse av tolke hgyt data, hadde jeg
f.eks. i planleggingen av prosjektet basert meg pa 4 bruke erfaringene fra Shapiro & Bonham
(Fuglseth, 1986). Arbeid med data fgrte til at opplegget métte forkastes (se avsnitt 4.4.2), og et
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nytt utarbeides underveis. Dette er altsd problemer som vil vaere mindre tidkrevende ettersom
vi fir mer efaring med metodeapparatet.

Noe annet er at datainnsamling, analyse og diagnose har vart en omfattende jobb selv nir vi
ser bort fra ovennevnte forhold. Atdet tar tid 4 renskrive notater og referater fra tre mgter med
7-8 ledere og analysere data, er naturlig. Hertil kommer imidlertid at diagnose forutsetter at
man kan se linjer mellom metodene, og det stiller igjen krav til kategoriseringen av data.
Kategoriseringen av data har innflytelse pi hva man oppdager i data fra den enkelte metoden.
I avsnitt 6.1.2 1 kommentarene til analyse av faktorer har jeg nevnt problemene med kategori-
sering av interne faktorer. De fleste tabellene som presenteres i avhandlingen, er versjon fire,
og da taler jeg ikke om mindre justeringer, men vesentlige omredigeringer. Ogs4 her tror jeg at
erfaringen kan redusere tiden. Diagnose vil alltid ha karakter av en prgve- og feileprosess, men
ved neste gangs analyse av data kan resultatene fra avhandlingen brukes som angrepsplan.

12.2 Videre arbeid

Til tross for at avhandlingen har illustrert at diagnoseopplegget fungerer, er en forutsetning for
at det kan brukes i praksis at vi fir kortet ned tiden det tar 4 komme fram til en diagnose.

Avhandlingen har for sa vidt illustrert behovet for & fi effektivisert beslutningsstgtteprosessen
med en “workbench” (Stabell & Fjeldstad, 1988), altsd skreddersydde edb-baserte stgtte-
systemer for beslutningsforskeren ved analyse og diagnose av data. Det bgr ogsd vurderes 4
bruke datamaskin til intervjuing. Bide KSFM og IRCRI kan gjennomfgres ved en terminal
slik at data registreres med en gang. Det er lettest 4 illustrere for IRCRI: I stedet for 4 legge
sorteringene av kildene pi bordet foran lederen, vises de pd en skjerm. Leder eller forsker
skriver inn begreper. Systemet genererer vurderingsskjema. Lederen plasserer kildene pé
skalaene, og resultatene av klynge- eller korrespondanseanalyse kommer frem pi skjermen
med en gang for analyse i fellesskap.

Det er ogsa klart at tiden fra datainnsamling til diagnose kan reduseres hvis arbeidet fordeles pa
flere mennesker. Her ma imidlertid arbeidsfordelingen vurderes ngye av hensyn til validitet.
Ogs4 her kunne en “workbench” vare nyttig fordi den hjelper til 4 standardisere analysene. I
denne sammenhengen, men ogsi for 4 gjgre metodeapparatet lettere tilgjengelig generelt, er
det vesentlig at det utarbeides manualer for intervju, analyse og diagnose. Erfaringene med
metodeapparatet finnes nu spredt i hele avhandlingen. Erfaringene med hver metode fra
datainnsamling til diagnose ma samles i en brukerveiledning for metoden. 1 tillegg md det
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utarbeides en manual for diagnose som illustrerer hvordan resultatene fra hver metode kan

integreres til den endelige diagnose.

Et annet punkt for videre arbeid er utvikling av et opplegg for tilbakemelding. I avhandlingen
illustreres hvordan beslutningsforskeren kommer frem til en diagnose. I neste omgang skal
diagnosen meldes tilbake til lederne. Tilbakemeldingen har tre formdl: Den skal, som
tidligere nevnt, frembringe en mer riktig og fullstendig diagnose. Drgftingen av diagnosen pa
tilbakemeldingsmgtet skal fi lederen til 4 se sine oppfatninger og sin atferd i lys av en
utenforstiendes analyse med henblikk pd endringer. Endelig skal tilbakemeldingsmgtet
avklare pd hvilke punkter lederen er interessert i 4 ta i bruk edb-baserte system for 4 stgtte
endringsprosessen. I avhandlingen er forarbeidet til tilbakemeldingen gjort ved utvikling av
opplegget for analyse og presentasjon av data (se avsnitt 4.6 og forslag til forbedringer i kap.
11) hvor det er lagt vekt pd at beslutningsforskerens diagnose illustreres for lederen. Som det
fremgar av formdalene for tilbakemelding, er det vesentlig 4 f4 til en god kommunikasjon med
lederen slik at han blir dpen for 4 drgfte sin beslutningsatferd. Det er derfor behov for & utvikle
et opplegg for tilbakemeldingen med tanke pd kommunikasjonen mellom leder og beslut-
ningsforsker. Litteratur som kan stgtte ved dette opplegget er Fishbein & Ajzen (1975, kap.
11), men kanskje fgrst og fremst Haland (1986) og Kelly (1955). Jeg ser da tilbakemel-
dingsmgtet som en form for beslutningsterapi.

Videre arbeid omfatter naturligvis ogsd at arbeidet med diagnose settes inn i den videre
rammen for beslutningsforskning - se figur 2.1. Diagnosen skal omsettes til BSS som leder og
beslutningsforsker er kommet frem til pd tilbakemeldingsmgtet. Systemene skal implemen-
teres, og virkninger overvikes. Systemene bgr ha innebygget i seg muligheter for 4 kontrollere
hvordan de brukes, f.eks. om et system brukes for rapporteringsformal - eller om det brukes
interaktivt for risikoanalyse. Dermed fir vi et grunnlag for 4 vurdere i hvilken grad diagnosen
kan omsettes til forbedrede beslutninger.

Et spgrsmil som ogsd trenger avklaring, er beslutningsforskerens roller i en beslut-
ningsstgtteprosess. Som et fgrste innslag i avklaringen, vil jeg bringe inn behovet for tre roller:
Hans rolle ved diagnose, som modellbygger og som brobygger.

Jeg tror at beslutningsforskeren md spille en vesentlig rolle ved diagnosen. For at lederen skal
fple verktgy som BSS nyttige, mi verktgyene ta utgangspunkt i hans niverende situasjon, og
de ma utformes slik at de stgtter en endringsprosess som lederen ser at han har behov for, jfr.
avsnitt 2.2 og 2.4, Stabell (1979) og Little (1971) . Det betyr ikke at beslutningsforskeren ikke
tar hensyn til fagkunnskap ved oppsetting av diagnosen. For det fgrste anser vi lederne for &
vaere eksperter, og situasjonsmodellene settes opp for 4 utnytte denne samlede ekspertisen ved
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diagnose. For det annet kan andre grupper trekkes inn for intervju, jfr. deltakelse av tre
forskere i rederiprosjektet for & fA et mer fullstendig inntrykk av oljekrisene. Diagnose-
opplegget med begrep som innholdsmessige og situasjonsmessige normer, situasjonsmodell,
normative referenter er nettopp utformet med henblikk pd at beslutningsforskeren utnytter
andres sakkunnskap for 4 kompensere for at han selv mangler slik kunnskap.

Rollene som modellbygger og brobygger har sammenheng med hverandre. Beslutnings-
forskeren mi selv kunne bygge modeller. Han m4 kunne bygge prototyper for 4 illustrere bruk
av edb generelt og BSS spesielt for lederen. Han mi ogsa kunne bygge data- og modellbaserte
BSS - se neste avsnitt. Beslumingsforskeren ma kunne utforme BSS slik at de er lette & bruke
og gir signaler om hvordan de skal brukes. Her er vi inne p4 utforming av brukergrensesnitt
med egenskaper som brukervennlighet og beslutningsfgring (Stabell, 1983; Fuglseth, 1982).
A kunne bygge brukervennlige systemer forutsetter at beslutningsforskeren holder seg a jour
med utviklingen i nye BSS-verktgy.

Nar det gjelder kompliserte modellbaserte systemer, er det behov for 4 bringe flere typer
fagkunnskap sammen, og da kan beslutningsforskeren spille en vesentlig rolle som brobygger.
Overfor forskere pd det aktuelle fagomridet har beslutningsforskeren i fgrste omgang en
oppgave ved diskusjon av innhold i slike modeller - basert p4 ledernes informasjonsbehov.
Derpd bgr han komme inn ved strukwrering av inn- og utdata, og ved utformingen av
brukergrensesnittet. Videre kan kunnskaper om ny teknologi komme inn ved diskusjoner av
modellkomponenter og valg av programmeringsverkt@dy. For 4 gjgre kompliserte modeller
mer brukervennlige, bgr ledernes bruk kanskje stgttes av en kunnskapsbase. Mareq (Mathie-
sen, 1986; Fuglseth et al., 1987) er f.eks. et system hvor det er behov for 4 legge kunnskaper
om sammenhengene mellom parametere “pd boks”. Tilsvarende er det kanskje behov for &
videreutvikle Marsoft-systemene for 4 gjgre det lettere for lederne & basere fremskrivninger pa
konsistente og logiske forutsetninger? Overfor lederen kan beslutningsforskeren ha en oppgave
ved 4 bygge modeller som kan danne overgang til bruk av mer kompliserte modeller. Et
eksempel er f.eks. & bygge brukervennlige databaser med ngkkelvariabler som overgangs-
system for bruk av de samme data i modeller.

Endelig har vi videre utvikling av et metodeapparat for beslutningsstgtte. I avhandlingen er det
etablert et metodeapparat som legger hovedvekten pé avdekking av den enkelte leders oppfat-
ninger som grunnlag for diagnose. Utprgving av metodeapparatet har belyst at opplegget ikke
var helt velegnet for diagnose av atferd. I kap. 11 er det fremsatt forslag til reparasjon av
nivarende metodeapparat, men i tillegg bgr det vurderes 4 skifte ut metoder, bl.a. finne en
erstatning for KSFM. Det hadde ogsa vart gnskelig & supplere metodeapparatet med adgang
til interne skriftlige kilder.
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Med metodeapparatet har vi ikke siktet mot (se avsnitt 3.4) 4 f& innblikk i hvordan lederen
bruker oppfatningene i en beslutningsprosess i organisasjonen. Vi har heller ikke ftt noe
innblikk i gruppeprosesser - hvordan flere personer samarbeider i en vanskelig beslutnings-
prosess. Videre arbeid med et metodeapparat for beslutningsstgtte vil bl.a. omfatte & fa belyst
den relative betydningen av metoder som fokuserer pd prosessegenskaper og metoder som
fokuserer pa oppfatninger.

Basert pd bedre forstielse av hvilke egenskaper som er mest vesentlige i en beslutningsstgttepro-
sess, kan vi bygge opp et mer effektivt metodeapparat. Etter hvert fir vi etablert et bibliotek av
generelle metoder slik at vi kan skreddersy et opplegg for forskjellige deltakerpaneler. I
avhandlingen bestdr panelet av ledere fra forskjellige bedrifter. Andre muligheter er flere
ledere fra samme bedrift, flere ledere fra samme bedrift hvor samarbeid er vesentlig og
konfidensialitet for den enkelte er gitt avkall pd, osv. Et poeng er at metodeapparatet er tenkt
brukt i faktiske situasjoner, og at vi derfor m4 avveie hva vi gnsker 4 f innblikk i, mot hva
lederne er villige til 4 stille opp til, spesielt hvor mye vi ma bruke av deres tid.

Avhandlingen har belyst at ingen av modellene som ligger til grunn for metodeapparatet, gir
oss tilstrekkelig innblikk 1 en vanskelig beslutningssituasjon, jfr. det fgrste prinsipp for beslut-
ningsforskning i avsnitt 2.2. Avhandlingen har dessuten belyst at ingen av modellene er helt
tilfredsstillende for vart formal. Etter hvert vil vi f4 grunnlag til 4 utvikle et sett modeller hvor
hver modell har et klart definert nedslagsfelt for forstielse av hvordan mennesker takler en
vanskelig beslutningsprosess. Til modellene utvikles metoder som triangulerer forskjellige
trekk ved beslutningsprosessen pi en systematisk mite.
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A.1 Innledning til KSF-intervju!

Kort innledning:

Som du kjenner til fra det materialet du har mottatt, skal vi bruke en ny metode for 4 hjelpe
ledere med 4 se pd hvordan de i dag dekker sine informasjonsbehov og, i annen omgang, med
4 bestemme sine informasjonsbehov. Denne teknikken fokuserer pd 4 identifisere de faktorer
i en leders omgivelser som mé lykkes for at lederen skal nd sine mil. Slike faktorer kalles
kritiske suksess faktorer (KSF).

Lang innledning:

Tidligere har analytikere med begrenset hell forsgkt 4 definere lederes informasjonsbehov.
For det meste har svikten skyldtes mangelen pd et felles ordforrdd, dirlig forstdelse av
forretningslivet fra analytikerens side, og mangel pd evne hos lederen til 4 knytte sine
informasjonsbehov til de krav som hans daglige aktiviteter stiller. Som et resultat er det blitt
utformet mange sdkalte “ledelsesinformasjonssystemer” som ikke var nyttige for ledelsen. Vi
skal bruke en intervjumetode som kanskje har overvunnet mange av menglene ved tidligere
metoder. Den nye teknikken fokuserer pd 4 identifisere de faktorer i en leders omgivelser som
er de mest vesentlige, og som det ma oppnds godc resultater for hvis lederen skal nd sine mél.
Disse faktorene kalles “kritiske suksess faktorer” (KSF). Tidligere er informasjonssystemer
blitt utformet fgrst og fremst for 4 rapportere i hvilken grad man har nddd de méilene som er satt
opp. Ved 4 bruke KSF-metoden kan vi utforme informasjonssystemer som rapporterer
resultatene pd omrdder som ligger under eventuell suksess eller fiasko med hensyn til 4 nd
mdlene. KSF besvarer det grunnleggende spgrsmilet: “Hva bgr du rette oppmerksomheten
mot?” Med en gang dette spgrsmdlet er blitt besvart, kan man utforme et informasjonssystem
som kan rapportere den nidvarende situasjonen p4 omrider som trenger mest oppmerksomhet.

I dette intervjuet skal vi begynne med 4 beskrive din jobb og din rolle, fortsette med dine maél
og derpd diskutere de kritiske suksess faktorene som stgtter disse mélene.

1. Kilde: Bullen & Rockart (1981)
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A.2 Spersmal for avdekking av KSF?

Vennligst fortell meg, 1 den rekkefglge som faller.deg inn, hvilke saker (things) du anser som
kridske suksess faktorer i din jobb i dag?

La meg stille det samme spgrsmélet om kritiske suksess faktorer pd en annen méte: P4 hvilke
to eller tre felter ville det skade deg mest om resultatene sviktet? Kort sagt, hvor ville du like
minst 4 se at noe gikk skjevt?

Anta at du i dag anbringes i et mgrkt rom uten forbindelse med omverden bortsett fra mat og
drikke. Hva ville du gnske mest 4 f4 vite om virksomheten nir du kom ut tre mineder senere?

A.3 Forslag til ny innledning til KSF-intervju

Vi skal i dag bruke en ny metode for & hjelpe ledere med 4 bestemme sine informasjonsbehov.
Denne teknikken gir ut p4 4 identifisere de faktorer i en leders omgivelser som det mi oppns
gode resultater for hvis organisasjonen og lederen skal nd sine mal.

Disse faktorene kalles kritiske suksess faktorer, og de har en eller flere av fplgende egenskaper:
De er vesentlige ndr man skal forklare organisasjonens suksess eller fiasko. De er ustabile,
dvs. de kan endres raskt, ofte av grunner som ikke kan kontrolleres av lederen, og endringen er
ikke lett & forutsi. Det kreves derfor rask handling av lederen nir endring finner sted.

Med utgangspunkt i organisasjonens overordnede mélsetninger og i milsetningene for din
avdeling skal vi forsgke & avdekke de faktorene eller variablene som er kritiske for hvorvidt
mélene kan nés.

2. Kilde: Bullen & Rockart (1981)
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A.4 Eksempler pa kritiske suksess faktorer

Eksterne:
demografi:
befolkningsniva
vekstrater
aldersfordeling
geografisk fordeling
myndigheter:
prisreguleringer
transportre guleringer
gkonomi:
realvekst i bruttonasjonalprodukt
inflasjonsrate
vekstrate i pengemengden
rentesvingninger
handelsbalanse
kurser
prisindekser
transport:
tilgjengelighet
kostnader
arbeidskraft:
dyktighet
tilgjengelighet
lgnninger
turnover
fagforeninger
konkurrenter:
regnskapsresultat
avkastning pd investering
markedsandel
priser
prisstrategi
salgsinnsats/reklamekampanjer
produktkvalitet
nye produkter/produktendringer
endringer i ledelse
intensjoner om bedriftsovertakelse
forskning og utvikling
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A.4 Eksempler pa kritiske suksess faktorer, forts.

Interne:
salg/markedsfgring:
omsetning
ordrer
ordrer fra ngkkelkunder
tapte ordrer
nye kunder
markedsandel
endring 1 bruttomargin
produksjon:
kostnader
sammenheng volumendring og kostnadsendring
produktivitet/ kapasitetsutnyttelse
backlog
utnyttelsesgrad materialer
rdmaterialpriser
leveringsdyktighet
kvalitet
styring av aktiva:
lagerhold
utestdende belgp
ansatte:
kompetanse

297
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A.5 Eksempel pa utfylt mal-skjema

KSF: mal person/dato: 005/17.03.87

antali delt: 8+ 4

Situasjon: Investering i skip -

antall i nevnt
ref.gruppe  avdeg

Strategi

Selskapet skal drive skip, drive spesialshipping innenfor bulkfart

Mal
Overordnede mal:
Langsiktige mal:

M1  Best mulig avkastning av investert egenkapital over tid )
under forUtsetning omm rimelig risiko

M2 Bygge opp konkurransedyktig konsept for frakttienester

Kortsiktige mal:

M3 Inntjening pé skip i kontraktsfart i forhold til markedet:
"darlig" marked: +50%
"godt" marked: +30%

(begrepene "dérlig " og "godt” er operasjonelt definert)

ngeror

(rederiet soker & ha kiare operasjonelle malsettinger
for hver avdeling i organisasjonen)

") Mélsettingene ble presisert og utdypet pa tilbakemeldingsmatet.
Endringene er dels et resuitat av at rederiet bevisst har arbeidet
med operasjonalisering av mal i perioden siden data ble samlet
inn.
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A.6 Eksempel pa utfylt faktor-skjema
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B.1 Intervjuopplegg for tolke hgyt metoden

Oljekrisen 1979/80

Etter 18 méineder med stabile priser pd riolje, opplevde verden en ny priseksplosjon p rdolje i
1979/80.

P4 OPEC konferansen i desember 1978 ble det bestemt & heve prisene pa rdolje kvartalsvis slik
at prisen pA Arabian Light (“the price marker”) ville g& opp fra $12.70 pr. fat i desember 1978
til $14.55 i oktober 1979. Dette ville gi en gjennomsnittlig prisstigning i 1979 pa 10%.

P4 OPEC oljeministrenes mgte i mars 1979 ble man imidlertid enige om 4 heve prisen pd
Arabian Light til $14.55 allerede i annet kvartal. Verken pi dette eller de etterfplgende mgtene
ble man enige om prisstrukturen pd rdolje. Vi fikk en utvikling i prisene som illustrert i
nedenstdende tabell (kilde: Petroleum Economist):

CRUDE OIL: OFFICIAL SALES PRICES
US Dollars a barrel
Dec . Jan July Dec Jan APl'u Juoe Yeinc.
1978 1979 1979 1979 1980 1980 1980 on'78
Abu Dhabi:  Zakum 40° 13.17 14.01 21.46 27.46 2946 2946 3146 139

Murban 39" 1326 14.10 2156 27.5%  29.5 ) ) 138
Umm Shaif 37° 13.04 13.78 2134 27.36 29; 53.22 ;}_;2 140

Saudi Arabia:Light 34° 1270 1334 18.00 24.00 26.00 28.00 28.00 120
Med. 31° 1232 12.89 17.54 23.54 2545 2745 27745 123
Heavy 27° 1202 1251 107 B 0 s 125
fran: Light 34° 1281 1345 2200 2850 3937 3537 3937 176
Med/Heavy 31° 1249 13.06 19.90 27.77 29.64 34'37 34‘37 175
Iraq: Kirkuk 36* 1288 1352 2200 218  2g'g 7313 3018 134
Basah 35° 1266 1329 1996 2196  yo e oo 137
Kuwait: a 1222 1283 1949 2043 550 2750 29.50 141
Qatar: Dukhan 40"  13.09 14.03 21.42 2742 2942 2942 3142 140

Marine 36* 13.00 13.77 21.23 7.3 29.23 29.23 31.23 140

Algeria: Sah. blend 4° 1410 14.80 2350 30.00  33.00 21% « 1
Zaczaitine 47 14.05 1475 2345 30.00 3;.88. ;;%}. ;g%i. n

Libya: Brega 40° 13.85 14.69 23.45 29.95 67 . 165

Sarir 8.5 13.29 1413 290 29.40 33:_?2 g:?; 2’?; 17
Nigeria: Lighe 37° 14.12 1482 2349 2997 9.9 3471 371 160
Indonesia:  Minas 35° 13.55 13.90 21.12 2350 2750 29.50 3150 132

Venezuels: Officna34*  13.99 1469 2245 2675 875 3075 3425 145
TiaJuana 24° 1239 13.01 18.68 2293 2451 2593 2843 129

* aniudmg special “exploration” surchage of $3.
P Provisional cofd

I lgpet av 18 méneder steg de offisielle salgsprisene pa rdolje med opptil 176%. I januar 1980
kunne det registreres priser p4 mer enn $8.00 over “the marker”. Aret for pd samme tid var
prisforskjellen p& mindre enn $1.50. P4 spotmarkedet ble det i perioder belastet priser pd
opptil $45.00 pr. fat.
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Oljekrisen 1979/80 - intervjuspgrsmal

Hvilke sider ved oljekrisen 1979/80 synes du er de viktigste for skipsfarten? Hvorfor er
disse sidene viktige?

Hva var arsakene til at denne oljekrisen oppstod?

Var oljekrisen ventet, eller kom den overraskende p4 deg? Hvis ventet, hvilke signaler

varslet om prisstigningene?
Hva var konsekvensene av oljekrisen p4 kort sikt (noen méneder)? P4 lang sikt (noen
ar)? (Hvis ikke besvart tidligere: Hva var konsekvensene for fraktmarkeder og kontra-

hering av tonnasje?)

Hva var konsekvensene av oljekrisen for ditt. rederi? Mer spesifikt: Hva var kon-
sekvensene for rederiets flite?

Hva gjorde ditt rederi for 4 takle konsekvensene av prisstigningene? Hva var &rsakene til
at dere reagerte slik?

Burde dere ha reagert annerledes? Hvis ja, pd hvilke miter?

Hva er ditt rederis kortsiktige malsetninger i situasjoner av denne typen? Langsiktige
mAlsetninger? Reagerte dere i overensstemmelse med mélsettingene?

Tror du liknende kriser vil oppstd? Under hvilke omstendigheter?

Dagens situasjon

10

11

12

Hvordan ville du karakterisere situasjonen i dag med hensyn til utvikling av rdoljepriser?
Hva er bakgrunnen for at du vurderer situasjonen slik?

Hva er &rsakene til dagens situasjon?

Var prisnedgangen ventet, eller kom den overraskende pd deg? Hvis ventet, hvilke

signaler varslet om prisnedgangen?
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Dagens situasjon (forts.)

13 Hva er konsekvensene? (Hvis ikke besvart tidligere: Hva er konsekvensene for
fraktmarkeder og kontrahering av ny tonnasje?)

14  Hvaer konsekvensene for ditt rederi? Mer spesifikt, hva er konsekvensene for rederiets
flate?

15 Hva planlegger dere 4 gjgre? Hvorfor?
16  Har du vurdert andre tltak? Hvilke?

17  Hvilken informasjon ville du gjerne ha hatt om dagens situasjon?

Fusjonsenergi - fremtidens energi

Sammenliknet med andre former for energi, har fusjonsenergien store fordeler. Brennstoffet
er billig og mye renere enn kull og atomkraft.

Fra verdens stgrste senter for eksperimentell fusjonsenergi i Culham i England opplyses at
eksperimentene med prototype reaktorer har vart svart vellykkede. Bdde forste trninn i
programmet hvor det ble oppndd kontroll over fusjonsprosessen, og andre trinn hvor teknolo-
giske problemer ble lgst, ligger langt foran planen.

En DEMO-reaktor er nu under bygging. Den vil vare klart til operasjon i 1988. Den vil vere
i stand til & produsere 3.000 megawatt. Dette tilsvarer energibehovet for et land som Danmark.

Fusjonskraftverk vil imidlertid kunne bygges i stgrrelser pd opptil 10.000 megawatt.

18  Hva tror du kommer til & skje? (Hvis ikke besvart tidligere: Hva tror du kommer til 4
skje med hensyn til fraktmarkeder og kontrahering av ny tonnasje?)

19  Huva blir konsekvensene for ditt rederi og rederiets flate?

20 Hva vil du gjgre? Hvorfor?
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B.2 Krise om fusjonsenergi - detaljer

1 Fusjonsenergi

Fusjon betyr sammensmelting, og fusjonsenergi er den energi som frigjgres nir to lette atomer
smelter sammen til ett tyngre atom ved voldsom oppvarming. Prosessen er altsd fundamentalt
forskjellig fra tradisjonell atomkraft, der tunge uranatomer spaltes.

A starte en fusjonsprosess kan sammenliknes med 4 tenne et bal med drivvit ved. Derfor er det
ngdvendig med voldsomme varmegrader. Temperaturen mé opp i 500 mill. grader dersom
man uttelukkende “fyrer” med tungt hydrogen som ved en enkel prosess kan utvinnes av
ganske vanlig havvann. Dette blir imidlertid vanskelig & oppnd. Derfor satser forskerne pa 4
bruke et brennstoff av tungt hydrogen og supertungt hydrogen - tritium - der man kan ngye seg
med varmegrader p& 100 mill. grader celsius. I motseting til tungt hydrogen er tritium et
sveert radiooaktivt stoff som ikke mé slippe ut av reaktoren.

2 Radioaktivitet

Tritium skal dannes i selve reaktoren, mens den er i gang. Grunnstoffet litium, som tritium

dannes av, plasseres i en kappe utenpd reaktorkammeret,

Nér fusjonsprosessen finner sted, smelter tungt hydrogen og tritium sammen til en helium-
kjerne. Et overskytende ngytron unnslipper magnetfeltet og treffer litiumkappen. Det dannes
nye trititumatomer som igjen innglr i fusjonsprosessen. Samtidig frigjgres store mengder

energi.

Tritium holdes i reaktorkammeret. Bare tungt hydrogen tilferes som brennstoff. Etter
forbrenningen skylles restproduktet helium ut av reaktoren. Helium er ikke radioaktivt og er
helt ufarlig. Men det vil finnes litt tritium i restproduktet. Helium og tritium er imidlertid
kjemisk forskjellige. Derfor kan tritiumresten skilles ut og brukes om igjen.

Tritiums radioaktivitet halveres pa ca. 12 &r. Det er vanskelig 4 innelukke og oppbevare
tritium fordi stoffet har en uvanlig evne til 4 trenge seg gjennom andre materialer. Teknisk kan
det sikres at det ikke slipper ut tritium fra fusjonsreaktorer, men man kan aldri helt utelukke
menneskelige feil.
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Skulle tritium slippe ut, vil det ikke resultere i den store miljgkatasstrofen. Tritium finnes bare
i smi mengder i reaktoren, og et utslipp er lettere enn luft. Fglgene vil derfor v&re minimale
sammenliknet med annen forurensning. Den farligste utviklingen ville vi i derfor tritium gér
i forbindelse med oksygen og danner en slags radioaktivt vann. Vannet kan nemlig opptas i

den menneskelige organismen.

Ifplge forskerne er det ikke engang teoretisk risiko for at fusjonsprosessen skal lgpe lgpsk. Det
er aldi mer brennstoff i reaktoren enn til noen f4 sekunders forbrenning. Lukker man for
tilfgrselen av brennstoff, stopper fusjonsprosessen av seg selv. Prosessen kan til og med
kveles ved & tilfgre for mye brennstoff. Det virker som om man kaster et par velvoksne
trestammer pa et fyrstikkbal.

3 Det europeiske fusjonsprogrammet

JET-prosjektet er fgrste trinn i det europeiske fusjonsprogrammet. Tre store oppgaver mi
lgses innenfor JET-eksperimentet for & kontrollere fusjonsprosessen:

Fusjonsbrennstoffet m4 varmes opp til 100 mill. grader.
Brennstoffet mi holdes fri av reaktorveggen s det ikke avkjgles ved bergring.

Temperaturen og innelukkingen md vare lenge nok til at fusjonsbrennstoffet antennes og

brenner av seg selv uten at det konstant m4 tilfgres energi.

Dersom dette lykkes, har JET passert det magiske punktet forskerne kaller break-even og banet
veien for fremtidens fusjonsreaktor. Break-even betyr at fusjonsprosessen produserer like si

mye energi som den forbruker.

Neste skrift i programmet, NET (Next European Tokamak), skal primart lgse teknologiske
problemer. Den tekniske konstruksjonen av NET innledes i 1988 slik at konstruksjonsfasen
kan starte omkring 1991-1992.

Det siste leddet i programmet, DEMO-reaktoren, skal vise at fusjonsenergi kan konkurrere
pkonomisk med andre energiformer som f.eks. atomkraft, formeringsreaktorer og kull. DEMO-
reaktoren skal vare klar til operasjon omkring &r 2010.



Vedlegg B: THM 307

4 Fordeler og ulemper
Fusjonsenergi er ubrukelig til transport.

Fusjonsenergi vil resultere i en hittl ukjent sentralisering av energiforsyningen. Fusjons-
kraftverkene vil kunne bygges i stgrrelser pd mellom 2.000 og 10.000 megawatt. De er derfor
sirbare i krigstid.

Fusjonskraftverk vil resultere i varmeforurensning. De kan som vanlige kraftverk bare utnytte
en del av den varmen de produserer. Derfor mé fusjonskraftverk plasseres pa steder der de
store mengdene med kjplevann kan slippes ut i svart store vannmasser.

Sammenliknet med kull, solenergi og formeringsreaktorer har fusjonsenergien store fordeler:

Brennstoffet er billig og finnes i rikelige mengder. Tungt hydrogen kan hentes i verdens-
havene i fem milliarder ir, og tritium kan utvinnes fra de kjente litiumreservene til Jordens

niverende energiforbruk i 1.000 4r.

Fusjonsenergi er forholdsvis ren - under alle omstendigheter renere enn kull og atomkraft.

Solenergi er ogsa ren, men mer anvendelig i de varme landene enn i Nord-Europa.

Fusjonsenergien har den fordel fremfor tradisjonell atomkraft at fusjon ikke resulterer i
hgyradioaktivt brenselsavfall, men selv fusjonsenergien er ikke fri for bygningsavfallet fra
utbrente kraftverk. Videre er risikoen for reaktorhavari totalt eliminert med fusjonsenergien. I
motsetning til atomkraft er fusjonsenergi ikke basert pa en kjedereaksjon som innebzrer risiko
for & 1gpe lgpsk.

Fusjonsenergi vil ikke resultere i striling utenfor reaktorhallen, og energiformen er rgykfri.
Den sure nedbgren er et av var tids stgrste miljgproblemer.

Dersom en formeringsreaktor bombes, kan den eksplodere som en atombombe. Ved et angrep
mot en fusjonsreaktor gir stremmen av.
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B.3 Eksempel pa utfylt vurderingsskjema for informasjonsbehov

Informas jonsbehov = 003
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B.4 Konstruksjon av kognitive kart

Tolke h@yt metoden skiller seg fra KSFM og IRCRI bl.a. ved at datamengden fra metoden er
mye mer omfattende. Utgangspunktet for analyse av data er et maskinskrevet referat av
bindopptakene fra intervjuet. Erfaringsmessig vil referatet fra vel en times intervju komme
opp i 22 - 30 maskinskrevne sider. Det er derfor i fgrste omgang behov for & f4 redusert data til
en form som er handterbar for tolkning. Analyseteknikken som brukes for dette formélet, er
sikalt “cognitive mapping” (Axelrod, 1976), dvs. en prosedyre for 4 gi en systematisk
representasjon av de kausale utsagn som en beslutningstaker kommer med i forbindelse med
en spesifikk problemstilling.

Analysemetoden som presenteres i det fglgende, er utviklet under analyse av data. Analyse-
teknikken tar utgangspunkt i arbeidet til Wrightson (1976), men er omarbeidet og utvidet for
beslutningsstgtteformdl. Dessuten har jeg i hgyere grad tatt i bruk ny teknologi for kon-
struksjon av det kognitive kart. Grunnen til at Wrightson’s analyseteknikk ikke kunne
anvendes direkte, er delvis at vi har forskjellig formdl med analysene, og dels at metoden for
datainnsamling er forskjellig.

Wrightson’s formil er 4 simulere beslutningsprosessen i en datamaskin for & forstd. Mitt
formal er & illustrere beslutningsprosessen for lederen for at bdde han og jeg skal forstd
ndverende atferd - for & ha et utgangspunkt for forbedring. Dette innebzrer ogsd at de
modeller som vi gnsker & bygge pa bakgrunn av analysene, er av forskjellig karakter. Model-
lene som Wrightson’s analyser danner grunnlag for, har karakter av kunstig intelligens
modeller, modeller basert direkte pa det kognitive kart, som skal simulere intervjuobjektets
beslutningsprosess. Innenfor beslutningsstgtte skal det kognitive kart danne grunnlag for BSS,
dvs. modell- og/eller dataorienterte systemer som skal stgtte lederén, forbedre den beslutnings-
prosessen som avspeiles i det kognitive kart. Dette betyr ikke at det kognitive kart ikke brukes
ved bygging av BSS. Ett av formélene med et metodeapparat for beslutningsstgtte er 4 fa
tilstrekkelig med opplysninger til & bygge prototyper, jfr. kap. 1, men det er mulig at vima gi
til andre kilder, f.eks. for 4 skaffe kvantitative data eller parametere for 4 bygge en prototyp.

Wrightson’s kilde for analyse er dokumenter. I f@rste omgang gikk jeg ut fra at en avskrift fra
et intervju for s vidt var et “dokument”, men det viste seg at det er en del forskjeller.
Argumentasjonen i et intervju blir ikke s klar og sammenhengende som hvis lederne hadde
skrevet ned sine tanker om 4rsaks- og virkningsforhold. For eksempel blir begreper ofte
gjentatt med litt andre ord, og relasjonene mellom begrepene uttrykkes ofte ikke med ord som
“fprer til” eller “resulterer i”. Relasjonene gir frem indirekte fra flere setninger. Dette

11 - NHH
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medfgrer at koding fra intervju medfgrer mer tolkning av innholdet enn dokumenter. P4 den
annen side gir et muntlig intervju en enklere setningsbygning enn den man finner i Wright-

son’s eksempler.

I det fplgende presenteres fremgangsmdten for konstruksjon av kognitive kart slik den ble
benyttet ved analyse av data fra de tre siste deltakere som ble intervjuet. De kognitive kartene
er tatt inn i vedlegg BS og B6. Vedlegg B.5 omfatter kartene for oljekrisen 1979/80, og B.6
kartene for dagens situasjon. Fremstillingen nedenfor legger vekt pd forskjellene mellom
Wrightson’s kodeteknikk og den teknikk som jeg har utviklet. Dessuten trekker jeg frem
forhold fra Wrightson’s arbeid som jeg ogsd har funnet nyttig for analyse av intervju slik at
fremstillingen kan st alene. Fremstillingen vil da pd enkelte omrider erstatte Wrightson’s
teknikk, p& andre omréder vare et supplement.

1 Kognitive kart - oversikt

Et kognitivt kart er en representasjon av en persons kausale oppfatninger, oftest pd billedlig
form. Et kognitivt kart skal altsd ikke avbilde alle oppfatningene til personen eller alle hans
relevante oppfatninger i forbindelse med problemstillingen. Kartet representerer oppfatninger

som har form av kausale relasjoner mellom begreper.

Et kognitivt kart har to grunnleggende elementtyper: begreper og kausale oppfatninger.
Handlingsalternativ, irsaker og virkninger er eksempler pd begreper. De kausale oppfatnin-
gene behandles som relasjoner mellom begrepene.

For 4 se strukturen i et kognitivt kart er det nyttig 4 tegne et bilde av det med punkter og piler
- en graf. Begrepene representeres som punkter eller “bokser” i det kognitve kart. Piler
mellom punktene representerer en persons oppfatninger om den kausale relasjonen mellom
begrepene. Pilene har enten en positiv eller negativ verdi. For eksempel vil den oppfatning at
oljeprisfallet sommeren 1986 var et resultat av Saudi-Arabias endring av strategi, represen-
teres i det kognitive kart som en pil med positiv verdi fra begrepet “endring i Saudi-Arabias
strategi” til “oljeprisfall sommeren 1986”.

I'tillegg til de grunnleggende elementene begreper og kausale oppfatninger bestar et kognitivt
kart av stier og sykler. En sti er en rekke punkter som er knyttet sammen med piler som peker
i samme retning. Den indirekte virkningen av en sti er positiv hvis stien har et like antall
negative piler, og virkningen er negativ hvis stien har et odde antall negative piler. En syklus
er en sti med en pil fra det siste punktet til det fgrste. En positiv syklus (likt antall negative
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piler) virker forsterkende fordi en endring i en av dens punkter vil bli reflektert tilbake til

punktet som en indirekte virkning i samme retning - og vice versa.

2 Kognitive kart for beslutningsstgtte
Begreper, variabler og variabelverdier

Ifslge Wrightson (1976) og Axelrod (1976) er det vesentlig 4 representere begrepene som
variabler - “the cause concept and the effect concept must be represented as variables, ...
(Wrightson, 1976, s 292-293). En variabel er en stgrrelse som kan anta minst to verdier. Et
begrep som Norge er ikke en variabel, mens begrepet Norges styrke er en variabel fordi det
f.eks. kan anta verdiene stor og liten. Begrunnelsen for at begrepene mé representeres som
variabler, er antakelig at Axelrod, Bonham og Shapiro bygger modeller direkte basert pa
kognitive kart. Ifglge Wrightson m& man imidlertid ogsd opprettholde den opprinnelige
sprikbruken si korrekt som mulig, men hun kommer ikke inn p4 hva man skal gjgre i de
tilfeller hvor intervjupersonen ikke formulerer sine begreper som variabler. Hun fglger heller
ikke selv uten unntak kravet om representasjon av begreper som variabler, f.eks. begrepet
Mideast War (s. 296), World War I (s. 321) - med mindre hun oppfatter krig som en variabel
som kan anta verdiene Midt-@sten og Farste verdens-. Den siste tolkningen er innholdsmessig
lite relevant fra et modellbyggingssynspunkt.

Jeg har lagt mindre vekt pd denne formuleringen som variabler og lagt stgrre vekt pd at lederen
skal kjenne seg selv igjen i det kognitive kart. Dette henger sammen med at de kognitive kart
ikke direkte skal omsettes til modeller innenfor beslutningsstgtte. Det henger ogsd sammen
med at et begrep kan formuleres kortere som ikke-variabel uten at misforstielser oppstir, og
korte begreper er vesentlige for oversikligheten i et kognitivt kart slik jeg tegner dem. Et
begrep som “oljekrisen 1973” kan formuleres som variabel ved “gkning i rioljeprisene 1973”,
“dramatisk stigning i rioljeprisene 1973”, etc. 1 de tilfeller hvor lederen har brukt den fgrste
formuleringen, lar jeg den inngd i det kognitive kart.

Dette bringer oss inn pd variabelverdier. Ifglge Wrightson behgver de alternative verdiene
ikke 4 bli spesifisert hvis de ikke kan misforstds. Hvis de andre verdiene ikke klart fremgar av
formuleringen, mé de eksplisitt inkluderes i beskrivelsen av variabelen (s. 293). Jeg synes ikke
det er klart hva som menes her. Formuleringen tyder pi at det skal lages en variabelliste som
beskriver hvilke alternative verdier som variabelen kan anta. Det virker ogsd logisk ut fra
tanken om & bygge modeller basert direkte pad intervjuobjektets oppfatninger. Dette er
imidlertid umulig i de tilfeller hvor man koder etter et dokument. Eksemplene hos Wrightson
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indikerer heller ikke at dette er gjennomfgrt. Jeg har igjen valgt den lgsning 4 bruke lederens
sprikbruk. Der hvor lederen har en variabelverdi knyttet til begrepet, er den tatt med i det
kognitive kart. Der hvor begrepet er formulert som bare variabel, altsa uten tilknyttet verdi, er
denne formuleringen ogs brukt i kartet. Anta f.eks. at lederen sier fglgende: *“Produksjon av
fusjonsreaktorer vil fgre til redusert etterspgrsel etter olje og kull, og dette vil igjen gi utslag pd
shippingmarkedet.” Denne setningen vil bli kodet med begrepene “produksjon av fusjonsreak-
torer”,
pingmarkedet”. Underforstitt vil variabelverdiene for det siste begrepet vare f.eks. oppgang
eller nedgang, positivt eller negativt utslag, men det er likevel ikke tvil om at lederen mener

redusert etterspgrsel etter olje”, “redusert etterspgrsel etter kull” og “utslag pd ship-

nedgang eller negativt utslag.

Generelle problemer ved presentasjon av begrepsinnhold

Implisitte drsaks-/virkningsforhold: Jeg tror at et spesielt problem ved koding fra muntlig
intervju, er at mellomliggende Arsaksbegreper ikke nevnes eksplisitt. Hvis man ikke fir
systemet med begrepsbokser og piler til & gi mening, bgr man koble seg fra lederens be-
grepsbruk, lese flere setninger i sammenheng og tolke innholdet i setningene. Dette fgrer ofte
til behov for 4 f@ye til et begrep i lederens tankerekke. Et eksempel er fglgende (leder 005 om
dagens situasjon):

“@kning i bunkersprisene virker sterkt inn pa vir lgnnsomhet fordi vi har mye returre-
iser, en del containerfrakt i tillegg til det at vi ogsd har ca. 15 béter pd det generelle
bulkmarkedet.”

En ren setningsanalyse vil gi fglgende tolkning: begrepene 1) “mye returreiser”, 2) “en del
containerfrakt” og 3) “ca. 15 bater i det generelle bulkmarkedet” fgrer til at 4) “gkning i
bunkerspriser virker sterkt inn pa vdr lgnnsomhet” - hvor imidlertid det siste be grepet bestr av
to begrep og en relasjon: 4a) “gkning i bunkerspriser” virker inn p& 4b) “vir lgnnsombhet”.
Umiddelbart fgler man behov for et “boks i boks system”, alts slik at man relaterer begrepene
1, 2 og 3 til en boks som igjen inneholder begrep 4a relatert til 4b, for det er ikke logisk &
relatere “mye returreiser” til “gkning i bunkerspriser” direkte. P& den annen side er det ikke en
god Igsning med en “boks i boks” representasjon i slike tilfeller. Ofte 6ppstér behovet i tilfeller
hvor det er bide interne og eksterne begreper involvert, og da ville en ytre boks med begrep 4a
og 4b bryte med et prinsipp for konstruksjon av det kognitive kartet om 4 holde eksterne og
interne begreper atskilt (se nedenfor). Dessuten er f.eks. begrepet “gkning 1 bunkerspriser” et
sentralt begrep med flere relasjoner bade inn og ut. Det er lite hensiktsmessig & f4 et slikt
begrep plassert i en bundet posisjon i forhold til ett av de mange relaterte begrepene. Nir slike
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behov for “boks i boks” presentasjon oppstdr, er det etter min mening en bedre lgsning & tenke
modellbygging: hvordan ville jeg representere disse begrepene i en modell som knytter
sammen interne og eksterne forhold? Lgsningen er da 3 innfgre et nytt begrep, nemlig
“gkning” eller “endring i driftsutgifter”. Begrepene 1, 2, 3 og-4a plvirker rederiets drifts-
utgifter som igjen pavirker lgnnsomheten. Hvor beslutningsforskeren innfgrer nye begreper,
tas endringen eksplisitt opp med lederen i tilbakemeldingsmgtet.

Nyttebegreper: Ien del tilfeller kommer lederne med evaluative vurderinger knyttet til egen
organisasjon, men hvor det liksom mangler et konkret begrep 4 koble en arsaksrelasjon til,
f.eks. “.. og det vil ogsd ramme oss”, eller .. “og det vil klart vare i vir interesse”. Slike
relasjoner har jeg kodet ved 4 formulere et nyttebegrep, “nytte for rederiet”, hvor det fgrste
eksempel kodes med en negativ pil til nyttebegrepet, og det annet eksempel kodes med positiv
pil (jfr. Wrightson, s. 306-307).

“Vesentlige” begreper: Utgangspunktet er at begrepene kodes i det kognitive kart med vanlig
skrift og med en vanlig tynn ramme rundt. Som det fremgar av kartene i vedlegg B.5 og B.6,
bruker deltakerne mange begreper og kartene kan virke vanskelige 4 orientere seg i. For 4
gjgre kartet mer oversiktlig har jeg valgt 4 gi “vesentlige” begreper en fet ramme rundt seg.
Problemet da er 4 avgjgre hva som er “vesentlig”, og her har jeg ikke kommet frem 4l klare
retningslinjer. En lgsning er 4 fremheve begreper som lederen selv karakteriserer som
vesentlige. Forholdet er bare at lederne oftest ikke gir uttrykk for hvilke begreper som er
vesentlige. I praksis har jeg plassert de fete rammene rundt begreper som etter min mening
karakteriserer best de enkelte arsaks- og konsekvensstiene, altsd begreper som jeg oppfatter
som hensiktsmessige 4 ta utgangspunkt i nir lederen og jeg sammen gir gjennom kartet pd
tilbakemeldingsmgtene.

Presentasjon med henblikk pa diagnose og bygging av BSS

Overordnede og underordnede begreper: En erfaring jeg har gjort, er at lederne ofte karak-
teriserer en situasjon med ett begrep og deretter utfyller dette begrepet med underordnede
begreper. Eksempel (leder 203 om dagens situasjon):

.. Du kan f en fin gkonomisk situasjon - nd Japan har aldri hatt det s bra som i dag -
Europa, USA, oppganger slik at vi skulle tro at vi 14 godt an for 4 betjene dette, men fordi
vi hadde et sdnt tungt engasjement i olje-eksporterende land, er vi gjennom en veldig
kostbar omstillingsprosess nd. Vi er gitt vekk fra dette. P4 shippingsiden si har vi ni
ganske nylig wrukket oss ut av trafikken fra USA dl Midt-@sten. Vi kommer ti! 4 wrekke
oss ut fra Europa til Midt- @sten s& - og vi har allerede redusert radikalt antall folk som vi
har hatt pd vére kontorer i Midt-@sten. Altsd en svar tilpasning.



314 Vedlegg B: THM

Her fgrer den interne arsaken “tungt engasjement i olje-eksporterende land” til “en veldig
kostbar omstillingsprosess” som utdypes med underbegrepene “reduksjon av trafikken til
Midt-@sten” og “reduksjon av antall folk pd kontorer i Midt-@sten”.

Et annet eksempel (ogsi leder 203 om dagens situasjon);

Fgrst og fremst er jo konsekvensen at fordelingen mellom regioner nir det gjelder
gkonomisk situasjon, forandres. De olje-eksporterende lands store kapitaloverskudd
forsvinner. N er de kapitalimporterende i stedet for -eksporterende. Og de land som da
har kommer over i the driver’s seat, det er da land som Japan og Tyskland, de effektive
oljeimporterende land som er effektive industriland, Sverige er et eksempel. Deres
inntekter stiger radikalt. Og Japan har i dag et like stort overskudd p4 sin handelsbalanse
som Saudi-Arabia hadde da de var pd toppen i 81-82, altsd i stgrrelsesorden 30-40
milliarder US-$ pr. &r. Og det bygger seg like raskt opp nd en formidabel situasjon pa
kapitalsiden som det Saudi-Arabia gjorde. S& det flytter seg altsd da veldig mye
gkonomisk makt til enkelte land.

Her utdypes begrepet “endring i fordelingen mellom regioner mht gkonomisk situasjon” med
underbegrepene “olje-eksporterende lands store kapitaloverskudd forsvinner” og “inntektene
til effektive olje-importerende industriland stiger radikalt”.

Hierarkisk ordning av begreper diskuteres ikke hos Wrightson - og grunnen kan igjen vere at
de kognitive kart ikke eksplisitt skal brukes til diagnose og forbedring. For beslutningsstgtte
kommer forholdet mellom over- og underordnede begreper inn pd to omrdder: ved diagnose
og ved vurdering av informasjonsbehov for bygging av BSS. Overordnede abstrakte begreper
er knyttet til diagnosebegrepene. En strukturell norm som 4 se en situasjon fra flere synsvin-
kler, innebarer at flere overordnede begreper omfatter de samme eller noen av de samme
underordnede begrepene. Dette skal jeg komme tilbake til nedenfor. Underordnede begreper
kan ogsd vare operasjonaliseringer av et abstrakt begrep, f.eks. har en leder (203) presisert
begrepet “skipsbyggingsindustriens hgyere effektivitet” ved begrepene ““biter bygges hurtigere”
og “biter bygges billigere”. Operasjonaliseringene kan vare nyttige ved vurdering av hvilke
variabler som bgr inngd i et BSS.

Underbegreper kan vare av to typer. Den ene type er presiseringer som ikke brukes senere i
intervjuet, f.eks. presiseringen av begrepet “skipsbyggingsindustriens hgyere effektivitet”
ovenfor. Slike presiseringer kan innarbeides i det kognitive kartet ved 4 knytte dem til det
overordnede begrepet som underpunkter:

skipsbyggingsindustriens hgyere effektivitet
- bater bygges hurtigere
- biter bygges billigere
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Begrunnelsen er at denne representasjonen bruker mindre plass enn om det ble laget egne
bokser for underbegrepene.

Den annen type er presiseringer som inngdr i lederens videre tankerekke, f.eks. “lite nybygging
av skip” med underbegrep “ikke nybygging av tankskip pi flere r”. Dette underbegrepet fpres
videre til “mindre overskudd av tankskip” og “prisoppgang pa second hand tankskip”, etc. - se
det kognitive kart for 203 om dagens situasjon. Gar man gjennom lederens tankeprosess, er det
her et samspill mellom hans generaliseringer om skipsfart og spesialtilfellet tankfart. I slike
tilfeller representerer jeg underbegrepene ved fysisk & anbringe dem under det overordnede
begrep og tegne et rektangel rundt bide overordnet og underordnede begreper. Samme
fremgangsmaite brukes hvor lederen har flere alternative perspektiver pd samme situasjon,
altsd hvor de samme underbegrepene kan inng# under flere overordnede begreper. Da vil man
f4 flere delvis overlappende rektangler - se f.eks. de kognitive kart til forsker 606 (vedlegg B.5
og figur 7.4) hvor &rsakene til svingningene i rioljeprisen ses fra bide en politisk, markeds-
messig og flere gkonomiske synsvinkler.

Eksempler: Ifglge Wrightson skal eksempler ikke kodes, og logikken er at de er overflgdige
fordi de er en gjentakelse av mer generelle drsakssammenhenger (s 318-320). I mine kognitive
kart har jeg tatt eksemplene med, og begrunnelsen er igjen knyttet til diagnose og infor-
masjonsbehov: Et av de forhold som hgrer under den strukturelle normen “perspektiv i
tolkninger” for tolke hgyt metoden er bredde i oppfatninger av en situasjon, bl.a. geografisk
bredde. Innenfor gkonomi og for beslutningsstgtte tjener eksemplene dessuten til 4 illustrere
informasjonsbehov, f.eks. hvilke geografiske omrdder som lederen mener han bgr overvike,
hvilke industrier som gir signaler om at noe begynner 4 brenne pa for ham. Gdr vi tilbake til
utdragene fra protokollen til leder 203 som er gjengitt ovenfor, er det ved beslutningsstptte
relevant at lederen bruker gkonomiske stgrrelser fra land som Japan, USA, Tyskland og
Sverige.

Eksempler innarbeides i det kognitive kart som underpunkter pd samme méte som presiserin-
ger av overordnede begreper. Sier lederen f.eks. at lave oljepriser fgrer til en radikal stigning i
inntektene til oljeimporterende industriland som Japan, Tyskland og Sverige (jfr. leder 203),
vil virkningsbegrepet med eksempler bli kodet:

radikal stigning i inntektene til
oljeimporterende industriland, eks.
- Japan

- Tyskland

- Sverige
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begrep

vesentlig
begrep

overordnet begrep
- presisering 1
- presisering 2

overordnet begrep

underordnet
begrep 1

underordnet
begrep 2

begrep
- eksempel 1
- eksempel 2

generelt
begrep

hypotetisk
begrep

vanlig begrep - &rsak, virkning,
historisk eller fremtidig

vesentlig begrep, dvs. begrep
som karakteriserer en 4rsaks-
eller virkningssti

overordnet begrep med presise-
ringer som ikke benyttes senere
i tankerekken

overordnet begrep med presise-
ringer som benyttes senere i
tankerekken

begrep som presiseres med
eksempler som ikke benyttes
senere i tankerekken

generelt begrep som inngdr i
teoretisering eller strategi-

bygging

begrep som beskriver hypote-
tisk begivenhet eller handling
som ikke ble utfprt

tabell 1 - typer begreper i kognitive kart
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Teoretisering - generelle lover, strategibygging: En av de strukturelle normene som ble
nevnt i avsnitt 4.4.2 var hvorvidt lederne anvendte generelle lover som de selv hadde generert,
eller om de hadde-bygget strategier. Eksempel pi slike generelle sammenhenger er: “Aktgrer
i mange markeder er dirlige til 4 skille mellom kortsiktige og langsiktige fenomener, og det
fgrer til irrasjonelle reaksjoner pd kortsiktige signaler”. For 4 fremheve og skille slike
teoretiseringer fra situasjonsmessige arsaks- og virkningsforhold, koder jeg dem med fet skrift:

irrasjonelle reaksjoner
pa kortsiktige signaler

Tilsvarende vil ogs4 analogier bli fremhevet i det kognitive kartet med fet skrift.

Hypotetiske situasjoner: Det kognitive kart er en representasjon av lederens kausale oppfat-
ninger, og nar det gjelder oppfatninger om fremtiden, vil de per definisjon vare hypotetiske.
Slike oppfatninger inngir som en vanlig del av det kognitive kart, dvs. med vanlig skrift. De
begreper som imidlertid kommer i en szrstilling, er hypotetiske historiske begreper som har
tilknytning til ledernes strategibygging, og alternative forutsetninger om fremtiden. Begre-
pene har sammenheng med de strukturelle normene om lgsrivelse fra gyeblikkelige stimuli.
Ved vurdering i ettertid av egne historiske handlinger, kommer noen ledere inn p4 hva som
ville ha skjedd i rederiet om vi hadde fitt en annen utvikling i omgivelsene, og hvilke
handlinger som, usikkerheten tatt i betraktning, ville ha brakt oss i en bedre situasjon, se f.eks.
det kognitive kart for leder 205 for oljekrisen 1979/80 i vedlegg B.S.

For 4 representere slike begreper, brukes kursiv. Forméilet er dels 4 fremheve i kartet at lederen
har denne type begreper, dels & gjgre det kognitive kart mer oversiktlig. Hvis man ikke skiller
ut hypotetiske historiske situasjoner, kan det skape forvirring med hensyn til hva som egentlig
var lederens oppfatning av den historiske virkeligheten.

Tabell 1 oppsummerer hvordan forskjellige typer begreper representeres i de kognitive kart for
beslutningsstgtte.

Relasjoner

Niér det gjelder relasjonene, er utgangspunktet igjen det samme som hos Wrightson, men jeg

har endret p4 notasjonen, og benytter relasjonene p4 en annen mite. Erfaringsmessig har jeg
hatt behov for relasjonene som er vist i tabell 2.
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— fgrer til, er drsak til, pAvirke:
— ferer ikke til, hindre:
_._>: skader ikke, hindrer ikke -

"til tross for"

B hjelper ikke, fremmer ikke
"til tross for ..... ikke”

— kan fgre til - uttrykker usikkerhe

knytter sammen en tilstand pa tc
forskjellige tidspunkter

tabell 2 - typer relasjoner i kognitive kart

Relasjonen “til tross for” og “til tross for ... ikke” angir et forventet &rsaks-/virkningsforhold
mellom to begreper som likevel ikke sldr ut fordi det er andre forhold inne i bildet. Et
eksempel finner vi f.eks. i det kognitive kart for oljekrisen 1979/80 for forsker 606 i vedlegg
B.5 hvor norske redere kontraherte pd hgye bulkrater p& grunn av opphopningen av tonnasje i
Hampton Roads - til tross for advarsler fra forskningsmiljg.

Nér det gjelder relasjonen som betegner usikkerhet, har jeg i de fleste kognitive kart 1 vedlegg
B.5 og B.6 brukt betegnelsen +/-. Jeg er senere kommet til at et spgrsmdltegn er bedre.
Grunnen er at usikkerhet ofte uttrykkes i forbindelse med at gjensidig utelukkende altemnativer
stilles mot hverandre. Stier med relasjoner + og - skal i prinsippet alle kunne fglges og gi en
logisk mening, men ved gjensidig utelukkende alternativer gér dette prinsippet utover det som
lederen mener ndr han stiller opp alternativene. Meningen er jo at bare ett av alternativene vil
inntreffe. Spgrsmdlstegnet kan eventuelt forsynes med et minustegn for & betegne usikkerhet
med hensyn til at begrep 1 ikke pavirker begrep 2. S4 langt har jeg ikke hatt behov for et slikt
minustegn.
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Nir det gjelder usikkerhet, mid man vare oppmerksom pd at den bide kan uttrykkes ved
relasjonen og ved variabelverdien. I et begrep som “ustabile oljepriser” uttrykkes usikkerhet

ved variabelverdien.

Den siste relasjonen, den rette linjen, er ikke en &rsaksrelasjon, og den hgrer for s vidt ikke
hjemme i det kognitive kart. Jeg har likevel f@lt behov for den av hensyn til oversiktligheten i
kartet. Erfaringsmessig har lederne ofte behov for 4 karakterisere en situasjon slik den var, fgr
de gir seg inn pd hvilke faktorer som endret den. PA grunn av at det er en tidsdimensjon i det
kognitive kart - &rsakene kommer fgr virkningen - kan slike karakteristika for en situasjon fgr
og nd komme til & ligge langt fra hverandre i representasjonen. Det kan da vare greit 4 knytte
disse to karakteriserende begreper sammen med en linje. Et eksempel finner vi i det kognitive
kart for dagens situasjon for leder 407 (figur 7.6) hvor han karakteriserer situasjonen slik den
var med ordene “deprimert tankmarked”, og situasjonen slik det utvikler seg med ordene
“interessant tankmarked”.

3 Konstruksjon av kognitive kart for beslutningsstgtte

1 Oppsetting av begrepsliste

Begrepslisten utarbeides ved hjelp av et tekstbehandlingssystem, et regnearkprogram eller et
“think tank”-program. Hovedsaken er 4 bruke et program hvor deter enkelt & redigere, spesielt
fjerne og flytte om pd, begreper. Med programmet setter man opp en “mal” i form av fire
overskrifter: irsaker, konsekvenser, interne forutsetninger og interne konsekvenser og tiltak.
Fra intervjureferatet trekker man ut de begreper som er relevante for konstruksjon av det
kognitive kart. Samtidig med at begrepene utledes, sorteres de ved at de plasseres under rett
_overskrift. Utgangspunktet er at lederens sprakbruk benyttes direkte, men det kan vare behov
for 4 forkorte, bl.a. ved 4 substantivere verber. En uttalelse som “vi regnet med at det kunne
komme en viss nedgang i oljeprisen” kan f.eks. kodes ved begrepet “forventning om viss
nedgang i oljeprisen”.

Derpd bearbeides begrepene med tanke pa 4 luke ut synonymer. Idenne forbindelsen er deten
fordel fgrst 4 samle begreper som innholdsmessig hgrer ssmmen. Det gjgr det i fgrste omgang
lettere & vurdere om begrepene er synonymer, men spiller kanskje stgrst rolle i annen omgang
ndr begrepslisten skal overfgres til grafisk form. Det kognitive kart blir mer oversiktig nir
begrepene grupperes innholdsmessig. 1 alle tilfeller hvor man er i tvil om to begreper er
synonymer, lar man begge begrepene bli stiende pd listen i fgrste omgang. Dessuten mi man
ikke anta at begreper som lederen bruker pa bide positiv form og negativ form, kan erstattes
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med det ene begrepet, f.eks. det positive, og at den negative formen kan komme inn via en
negativ relasjon (se ogsd nedenfor). Forutsetningen for 4 benytte kun den ene formen i slike
tilfeller,er at det er symmetri i virkningene videre i stien. Et eksempel er fplgende (forsker 606
om dagens situasjon):

“Fglgen av at roljeprisene raser nedover kan bli at Saudi-Arabia og Kuwait ikke vil
mer, og da far vi en skikkelig OPEC-sprekk - men hvis  Saudi-Arabia og Kuwait
fortsatt gnsker 4 samle OPEC ...”

Her brukes to begreper: “Saudi-Arabia og Kuwait gnsker 4 samle OPEC” og “OPEC-sprekk,
Saudi-Arabia og Kuwait vil ikke mer”. Ut fra en innholdsmessig tolkning av begrepene, kan
man si at det er tale om hvorvidt Saudi-Arabia og Kuwait fortsatt gnsker/ikke gnsker & arbeide
for et samlet OPEC, altsd “samme” begrep pd positiv og negativ form. Fordi det viser seg at
konsekvensene av de to begrepene ikke er symmetriske, trenges begge former av begrepeti det
kognitive kart.

407 - oljekrisen 1979/80

Arsaker:

1 underliggende gkonomisk vekst

2 genuin gkning i etterspgrselen etter olje
3 Iran/Irak-krigen

4 fryke forskarp nedgang itilbudet av olje
S panikk-kjgp av olje

6  iranerne kjgrte prisen opp

7 gkning i oljeprisen

Konsekvenser:

1 nedgang i forbruk av olje

2 redusert olje-etterspgrsel

3 kjempekrise i shipping

tabell 3 - eksempel pd begrepsliste
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Neste trinn i bearbeidingen av begrepslisten er 4 avgjgre hvilke begreper som er overordnede
og underordnede i forhold til hverandre, hvilke begreper som er av generell karakter (fet
skrift), og hvilke begreper som benyttes om hypotetiske begivenheter eller hypotetiske hand-
linger (kursiv). Overordnede og underordnede begreper representeres pé listen ved at under-
ordnede begreper stir innrykket i forhold til det overordnede - se tabell 3 nedenfor.

Til slutt nummereres variablene fortlgpende. Hvis man har brukt et “think tank"- program ved
listingen av begrepene, skjer nummereringen automatisk ved utskrift. Tabell 3 viser et utsnitt
av en begrepsliste for Arsaker.

2 Oversikt over relasjoner

Neste trinn i konstruksjon av kognitive kart er 4 fi oversikt over relasjonene mellom begre-
pene. Hos Axelrod (1976) settes opp en fullstendig liste med den verbale formuleringen av
relasjonen fgrst, og deretter med koden for relasjonen. En slik fremgangsmite er etter min
vurdering for tidkrevende og ikke ngdvendig. I stedet tegner jeg relasjonsgrafer hvor jeg lar
numrene fra begrepslisten representere begrepene. Relasjonsgrafen med begrepene fra tabell 3
er vist i figur 1.

Leder 407 - oljekrisen 1979/80

Arsaker:

figur 1 - relasjonsgraf

Relasjonsgrafene tegnes opp samtidig med at intervjuprotokollen leses med fokus pd sammen-
hengen mellom begrepene. Under arbeidet med relasjonene kan det vaere nyttig & g4 tilbake til
begrepslisten og reformulere begreper fra negativ form til positiv form - eller omvendt. Det er
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lettere 4 folge stier med positive relasjoner i et kognitivt kart, enn stier med flere negative
relasjoner. I noen tilfeller kan man med fordel erstatte en negativ relasjon med en positiv
relasjon ved & ta ordet “ikke” inn i virkningsbegrepet. Det er en meningsnyanse mellom
hvorvidt “4rsak n” fgrer til “ikke virkning m”, eller hvorvidt “&rsak n” ikke fgrer til “virkning
m”, men i praksis kan det ofte vare vanskelig 4 avgjgre om ordet “ikke” er knyttet til begrepet
eller relasjonen, og sunn fornuft ved tolking av rsaks- og konsekvensstier fgrer til at nyansen
ikke far praktisk betydning. Et eksempel er fglgende (forsker 602 om dagens situasjon):

“Til tross for det kraftige prisfall fra desember 1985 fikk vi ikke reversering av ener-
gigkonomiserende tiltak fordi man slutter ikke 4 gkonomisere med ressurser.”

Her vil en setningsanalyse gi de tre begrepene: 1) “prisfall i rAoljepris fra des. 857, 2)
“reversering av energigkonomiserende tiltak” og 3) “@konomisering med ressurser”, og de vil
bli relatert til hverandre som vist i figur 2:

prisfall i rioljepris | __~ reversering av

fra des. 85 energigkonomise-
. rende tiltak

pkonomisering

med ressurser

figur 2 - utdrag av kognitivt kart

Fra en innholdsmessig synsvinkel ligger hovedtyngden i setningen likevel i dette at ener-
gigkonomiserende tiltak ikke ble reversert, og det fir man bedre frem i kartet ved 4 skrive
begrepet som “ikke reversering av energigkonomiserende tiltak”, men da m ogsé fortegnene i
relasjonene endres - se figur 3:

prisfall i rdoljepris | ikke reversering av

fra des. 85 energigkonomise-
rende tiltak

pkonomisering

med ressurser

figur 3 - utdrag av kognitivt kart
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3 Konstruksjon av det kognitive kartet

Siste ledd i konstruksjon av det kognitive kart er & samle delgrafene med relasjoner og samtidig
erstatte begrepsnumrene med begrepet. Her har jeg benyttet tegneprogrammet MacDraw.

Utgangspunktet er 4 dele arket opp i fire ruter tilsvarende overskriftene pd begrepslisten:
Arsaker, konsekvenser, interne forutsetninger, interne konsekvenser og handlinger. @verste
halvdel av arket reserveres for eksterne forhold, og nederste halvdel for interne. Venstre
halvdel reserveres for arsaker - eller rettere forhold som ligger forut for den begivenheten som
lederen intervjues om, og hgyre halvdel for konsekvenser. Det ligger da en tdsdimensjon i
arket fra venstre mot hgyre.

Selv med et grundig forarbeid bdde med begrepsliste og relasjonsgrafer, er det f@rst i denne
fasen at forskeren fir oversikt - man ser begrepsgrupper som burde ha vart flyttet, og man kan
f4 problemer med plass til alle begrepene. Erfaringsmessig vil oversikten til et kognitivt kart
vere svart avhengig av hvordan forskeren har plassert begrepsgrupper pé arket i forhold til
hverandre. Begrepene fgr plasseres slik at relasjonene kan tegnes opp med mest mulig rette

linjer.
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B.5: Kognitive kart for
oljekrisen 1979/80
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Vedlegg C:
IRCRI-metoden

13- NHH
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C.1 Eksempel pa innledning til IRCRI

Med dette intervjuet forsgker vi 4 fi et bilde av viktige egenskaper ved dine informasjons-
kilder. Vier opptatt av forskjeller som du mener er vesentlige og nyttige i ditt arbeid. La meg
understreke at det ikke finnes noen riktige eller feilaktige egenskaper, egenskapene er bare
mer eller mindre nyttige for deg i ditt arbeid.

Intervjuet er organisert i tre trinn: Fgrst skal vi identifisere en samling med forskjellige
informasjonskilder som du er fortrolig med, og som gir et representativt utvalg av dine
informasjonsomgivelser. I neste trinn skal vi fi frem viktige egenskaper som er av betydning
for hvorfor og hvordan du anvender de ulike kildene som stir til din rddighet. I siste trinn, som
vi kommer tilbake til i neste mgte, vil jeg be deg om 4 vurdere hver kilde i henhold til alle

egenskapene.

Dette er ikke en test, men et metode-opplegg som skal hjelpe meg til & forstd hvordan du ser pd
dine informasjonskilder. Selvsagt vil intervjuresultatene vare strengt konfidensielle og vil

eventuelt bli presentert i anonymisert form.

Jeg foreslar at vi starter med en gang. Forstielsen for intervjuopplegget vil komme underveis.
Har du noen spgrsmdl si langt??
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C.2 Rolleliste for prosjekt “Investering i skip”

1

2

10
11

12

13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

23

En mekler som du nylig har vert i kontakt med

Skipsfartspkonomisk Institutt ved NHH

En person utenfor rederiet som du drgfter investerings- eller markedsspgrsmail med
En konsulent i en finansinstitusjon som hjelper rederiet i finansieringsspgrsmal
En overordnet kollega du ofte samrider deg med

En medarbeider som hjelper deg med investerings- og/eller markeds- analyse
En kollega fra en annen avdeling som du ofte er i kontakt med

En ménedlig meklerrapport som du nylig har lest

En &rlig meklerraport som du bruker

Et fagtidsskrift som du leser regelmessig

Et fagtidsskrift som du leser sjeldent

Etoffentlig tilgjengelig oppslagsverk som du bruker ved investerings- eller markeds-
analyse

En konsulentrapport som du er kjent med

En forskningsrapport som du er kjent med

En spesialrapport som har gitt deg mye nyttig informasjon

En spesialrapport som du kunne ha klart deg uten

Den interne regnskaps/budsjettoppstilling som du sist har gjennomgatt

En intern rapport som du mottar regelmessig

En intern rapport som er utarbeidet for et spesielt formél

En informasjonskilde (eller et system) som du har laget selv for personlig bruk
En ekstern database som rederiet er tilknyttet

Et edb-basert investeringsanalysesystem som du kjenner til

Norbulk (Nortank)
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C.3 Sorteringsliste for prosjekt “Investering i skip”

1 1,2,5 intern/ekstern, praksis/teori

2 é, 4,6 intern/ekstern, markeds-/finansinformasjon

3 5,6,7 intern, overordnet/medarbeidere

4 1,3,7 personer, kontakt

5 8,917 kortsiktig/langsiktig, historisk/fremtidig, markeds-/
intern informasjon

6 10,11, 12 ekstern, fagtidsskrift, godt/darlig

7 13, 14,16 ekstern, rapporter, konsulent/forskning

8 15, 16, 19 ekstern, spesialrapporter, godt/darlig

9 17, 18, 20 intern informasjon, institusjonell/uformell

10 18,19,15 ekstern/intern, regelmessig/sporadisk, spesiell/rutinemessig

11 20,8,18 ekstern/intern, institusjonell/privat

12 21,22,23 ekstern/intern, edb, data/modell, historisk/fremtid

13 21,12,11 ekstern/intern, edb/vanlig skriftlig, data

14 22,3,4 ekstern/intern, edb/personlig, investering, marked/finans

15 23,8,9 ekstern, ec'ib/vanli g skriftlig, markedsinformasjon, langsiktig/kortsiktig,
presentasjon

16 20, 19,21(22) privat/institusjonell, presentasjon

17 14,10, 13 teori/praksis, lite brukt ovenfor
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1 markedsinfo

2 kortsiktig
shipping
marked

349
C.4 Eksempel pa utfylt vurderingsskjema for informasjonsbegreper
005/17.3.87
informasjonsbegrep
w2423 7
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C.5 Eksempel pa utfylt bruksskjema

Bruk av Informasjonsktider

Vedlegg C: IRCRI

005/17.3.87

For 4 18 el bilde av mensteret i din ndveerende bruk av informasjonskilder har vi laget dette skjema som tar utgangspunk!
i de informasjonskildene som bie avdekket under intervjuet. | lgpet av DE SISTE TRE MANEDER - hvor ofte har du
brukt/hatt kontakt med kildene i forbindelse med ditt arbeid? Vennligst angi dine svar ved & setle kryss pd skalaene

ovenfor:

KILDE

I Joachim Grieg & Co., LUA
2 Skipsfartsgk. Institutt ved NHH
3 lInvcsta, LH

4 TS, 0sloPartners

S B¢

6 150

7 ¥M

8 Joachim Grieg & Co.

9 Fearnley

10 Econom st

11 Seatrade

12 0ECD

13

14 Skipsfartsek., Markedsrapport
15 Personal HI

16

17 Arsregnskap 1986

18 Income Summary

19 Vaiutarapport

20

21 Mordata

22 Stars basismodell

23 Norbulk

BRUK

Mindre
enn 1-3
ganger
pr. mAned

ca. 1-3 ca 1-3
ganger ganger
pr. méned pr. uke
fmmmmmmmm PSS
fommemme- f-ommoee-
fmmmmmm e s
R fmmmmmaen
%
N s i
R R
I frmmmmme
X

ca 1-3
ganger
pr. dag
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C.6 Oversikt over neutrale egenskaper for oppsetting av rolleliste

Egenskaper fra Fuglseth (1983):

.. som du nylig har lest

.. som du kunne ha klart deg uten

.. som du sannsynligvis ikke ville konsultere i forbindelse med en vanskelig ...

beslutning

... som hjelper deg med analyse av ...
... som du ofte er i kontakt med

.. som du nylig har brukt

.. som du ikke finner serlig nyttig

.. som du leser regelmessig

.. som du finner av liten verdi

.. som du nylig har vaer i kontakt med
... som du har drgftet ... med

.. som du er kjent med

Egenskaper fra Stabell (1974) som ikke er nevnt ovenfor:
.. som du bruker ofte
.. som du tror at i kolleger leser
.. som du ville konsultere i forbindelse men en vanskelig ... beslutning
.. som du synes det er vanskelig 4 kommunisere med
.. som du synes det er lett & kommunisere med
.. som du oftest snakker med
.. som ofte kontakter deg
.. som du tror har mye nyttig informasjon 4 gi deg
.. som du finner mest nyttig
.. som du finner minst nyttig
.. som du synes det er vanskeligst 4 bruke
.. som du ikke har brukt i noen tid
.. som du gjennomgdr ofte
.. som du gjennomgdr sjeldent

Egenskaper fra Wilcox (1972):
.. som du liker best
.. som du liker minst
.. som er meget popular
.. som du vet lite om (?)
.. som er anbefalt av en kunnskapsrik person
som du vil anbefale til andre
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C.7 Oversikt over kildetyper

Eksterne kilder:
personer:
meklere
kontakter i banker
bransjevismenn
konsulenter innenfor skipsfart
forskere
venner
ikke-personer:
vanlig skriftlige kilder:
meklerrapporter
minedlige
arlige
prospekter
aviser
fagtidsskrifter
statistikker
oppslagsverk
konsulentrapporter
forskningsrapporter
spesialrapporter
edb-baserte kilder:
databaser
modellbaserte system
system for investeringsanalyse
system for reisekalkyler
Norbulk og Nortank
Interne kilder:
personer:
overordnede, ledelsen
underordnede, medarbeidere
kolleger fra samme avdeling _
kolleger fra andre avdelinger, utekontorer
ikke-personer:
vanlig skriftlige kilder:
interne rapporter om markedsforhold
regnskapsrapporter
kilder som lederen har laget selv
edb-baserte kilder:
databaser
modeller

Vedlegg C: IRCRI
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Vedlegg D:
Kjerne- og

prosessintervju
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Vedlegg D: Kjerne- og prosessintervju

D.1 Kjerneintervju:

Beskrivelse av jobb:

Hvordan vil du beskrive jobben din for en som ikke har noe kjennskap til den fra fgr?

For & sammenfatte gnsker jeg 4 sette opp en liste over de viktigste aktivitetene. Kan du
si meg hva som bgr vare med pd denne aktivitetslisten?

Noen av aktivitetene er sannsynligvis viktigere i relasjon til jobben din enn andre. Kan
du gi meg en rangering av aktivitetene pd listen i nedadstigende orden?

Kilder til rolledefinisjon:

4 Hvordan vet du hva du skal gjgre i jobben? Finnes det f.eks. stillingsinstruks, formalspara-
grafer, memoranda? Er det spesialopplaring?

5 I hvilken utstrekning har du definert jobben din selv, skissert ditt eget ansvarsomrade,
gjort stgrre endringer i akdvitetene som inngar, osv.?

6  Hvem erdin nermeste overordnede? Hvilken stilling har han i organisasjonen?

7 Rapporterer du til noen andre? Er det noen andre du er direkte ansvarlig for noen av dine
aktiviteter overfor? Hvilken stilling har de?

8 Har du en lederstilling? Er det noen som rapporterer direkte til deg?

9 Er det andre personer/kolleger som du samspiller med i orga-nisasjonen. Hvilken
stilling har de?

10  Er du medlem av noen rad, utvalg eller komiteer?

Informasjonskilder:

11 T arbeidet ditt benytter du sikkert informasjon fra mange personer, fra forskjellige

skriftlige dokumenter, fra edb-baserte system. Nevn dine viktigste informasjonskilder.
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Vedlegg D: Kjerne- og prosessintervju

jerneintervjuet

k
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D.3 Prosessintervju

Formélet med intervjuet er 4 f3 en oversikt.over lederens beslutningsprosess. Intervjuet gir ut
pA 4 f4 lederen til 4 berette om en besluming som han nylig har tatt/vert med pé eller som han
holder p4 med.

Intervjuet starter med valg av beslumingssituasjon som lederen skal berette om. Situasjonen
skal ha tilknytning til den situasjonen som er i fokus for beslutningsstgtte - i dette tilfelle
investering i skip. Som antydet ovenfor, bgr beslutningen vare noenlunde aktuell slik at
lederen fremdeles husker detaljer. Den bgr vare omfattende slik at beslutningsprosessen ses i
et organisasjonsmessig perspektiv.

For 4 understreke at det er prosessen vi er interessert i, kan det vare nyttig 4 henvise kort til den
generelle prosessmodellen: problemsgking, problemlgsning (alternativgenerering og vurder-
ing av alternativ), valg, iverksetting og oppfglging.

Det som erfaringsmessig skjer, er at lederen pé egen hind gir i gang og gir en omfattende
beskrivelse av beslutningsprosessen. Etter at lederen har gitt denne beskrivelsen, mé inter-
vjueren fglge opp pa fglgende punkter hvis de ikke allerede har vart nevnt. Spgrsméalene kan
ogs4 brukes i de tilfellene hvor lederen ikke selv gr i gang 4 berette:

1 Hvordan ble dere f@rst oppmerksom p dette beslutningsproblemet - eller denne mu-
ligheten? Hva var begivenheten som satte prosessen i gang?

2 Kan du gi meg en kronologisk oversikt over de ulike trinn i prosessen? Prgv 4 tidfeste
begivenheter og aktviteter.

3 Hvilken informasjon ble brukt? Hvor kom informasjonen fra (informasjonskilder)?

4  Hvilke andre personer og avdelinger var innblandet i beslutningsprosessen? Hvilken
rolle spilte de (informasjonskilde, analytiker, forhandler, beslutningstaker)?

5 Hyvilke alternativ ble vurdert? Hvem definerte/identifiserte alternativene?

6  Hvordan vil dere fglge opp beslutningen?
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D.4 Eksempel pid DEAP-skjema
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E.1 Introduksj onsbrev

N ORGE S II AN D E LSHGYSI(OLE INSTITUTT FOR INFORMASJONSBEHANDLING

Norwegian Schoo! of Economics and Business Administration INSTITUTE FOR INFORMATION SYSTEMS RESEARCH

(&

AMF /RSO Bergen, 12. desember 1986.

Informasjonsbruk og informasjonsbehov ved kj¢p/salg eller leie av skip.

Jeg refererer til Tor Wergelands samtale med Dem om ovennevnte prosjekt. Som
nevnt arbeider jeg med en doktoravhandling hvor jeg vil videreutvikle og vur-
dere et metodeapparat for kartlegging, analyse og diagnose av beslutnings-
situasjoner. Metodeapparatet er et hjelpemiddel ved utvikling av edb-baserte
stottesystemer for ledere.

Et viktig element i avhandlingen er utpr¢ving av metodene i en realistisk
beslutningssituasjon. Her har jeg satset pi investeringer i skip. Sju personer
som stidr sentralt ved slike beslutninger i tre rederier, deltar i prosjektet, og
her ville jeg gjerne ha Dem som ittende deltaker.

Jet vil be Dem om i stille opp til tre intervju. Motene varer 1,5 - 2 timer.
1 intervjuene kartlegger jeg deltakernes oppfatninger av sin beslutningssitua—
sjon.

Det fgrste intervjuet gir p3 deltakerens arbeidsoppgaver, hvordan han
er plassert i organisasjonen, og hvem han har kontakt med. Jeg ¢nsker
videre 3 fi beskrevet hvordan en investeringsbeslutning tas i rederiet.

Deretter kommer vi inn pi informasjonsbehov og -kilder. Jeg er inter-

essert i § fd klarlagt hvilke informasjonsbehov deltakeren mener han har,
og hvordan ndvarende informasjonskilder tilfredsstiller disse behovene.

1 det siste mgtet ber jeg deltakeren tolke betydningen av en begivenhet
som kan pivirke rederiets arbeidsbetingelser, f.eks. utviklingen i rdolje-
prisene.

Vesentlig for utprevingen av metodene er ogsd tilbakemelding og diskusjon av
resultatene av data-analysen. Jeg vil derfor be Dem om i stille opp til et
tilbakemeldingsmgte ogsd.

Erfaringer bide fra et tidligere prosjekt og fra dette prosjektet s& langt viser
at deltakerne finner det interessant og nyttig i vare med. De fir bedre innsikt
i hvordan de ianhenter informasjon og tar beslutninger. Hvis tilbakemeldings-—
mptet avdckker konkrete bchov for edb-basert verktey, vil et naturlig neste
skritt i prosjektet dessuten vaere 3 bidra til at slike verkt¢y blir utviklet.

el /2
Adresse Address Telelon/Telephone Teleks: Telex Bankkonto: Postgiro/
Helteveien 30 Nasjonalt (05} 25 65 00 40642 Bank account Postal giro account

N-5035 BERGEN-SANDVIKEN, NORWAY Internat. +47 5 25 65 00 nhh n 0616 05 70367 3720000
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NORGE", HANDELSHOYSKOLE -2 -

Ved presentasjon av resultatene fra data-analysen til andre enn deltakeren selv,
vil den enkelte deltakeren ikke kunne identifiseres. Ved tilbakemeldingsmgtet
fir deltakeren dessuten anledning til 4 korrigere analysen,

Vedlagt f¢lger nzrmere beskrivelse av prosjektet. g haper De vil delta. Jeg
kontakter Dem pa telefonen slik at vi eventuelt kan avtale nir det passer for

Dem & treffe meg.

Min adresse er:

Stipendiat NAVF Anna Mette Fuglseth
Institutt for informasjonsbehandling,
Norges Handelshgyskole,

Hellevn. 30,

5035 Bergen-Sandviken.

Jeg kan treffes pi arbeid pi telefon 25 65 00, men jeg sitter mye hjemme nd og
arbeider med analyse av data. Mitt private telefon-nummer er 33 22 76.

Vennlig hilsen

Anna Mette Fuglseth

Vedlegg.
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E.2 Prosjektforslag

Informasjonsbruk og informasjonsbehov

ved kjep/salg eller leie av skip

1.0 FORMAL

Formdlet med prosjektet er a stotte ledere i1 forbindelse med
beslutninger om investering 1 skip. Stetten vil bli gitt
bl.a. gjennom utvikling av nye edb-baserte informasjonskilder
som er skreddersydd for det enkelte rederis behov. Ved
utviklingen av nye hjelpemidler vil det bli satset pa
mikromaskiner og standardpakker (BSS-generatorer).

Utgangspunktet for beslutningsstgtteprosessen vil v®re en
kartlegging av navaerende beslutningssituasjon med
informasjonsomgivelser og informas jonsbehov. Ved
datainnsamlingen wvil det bli 1lagt vekt pa 1ledernes egne
oppfatninger av sin beslutningssituas jon og sine

informas jonsbehov.

Analysen av data vil danne grunnlag for en diskusjon med hver
enkelt deltaker i prosjektet. Under diskusjonen vil det bli
fokusert pad informasjonsbehov og pd vurdering og valg av
informasjonskilder. Hapet er at denne diskusjonen vil vare
nyttig pa to mater: Forskningsresultater tyder pa at
beslutningsprosesser rundt vurdering og valg av informasjon og
informasjonskilder ofte er ikke-beslutninger eller lite
reflekterte beslutninger. Samtidig er investeringer i skip et
eksempel pa en ustrukturert beslutningssituasjon hvor
informasjon er vesentlig for beslutningenes kvalitet. En
diskusjon av nAvarende beslutningssituasjon med vekt pa
informasjonssgking og informasjonsomgivelser kan derfor vare
nyttig i seg selv for a rette oppmerksomheten mot
informasjonsbruk og informasjonsbehov. Videre vil en slik
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diskusjon vare nyttig som utgangspunkt for a finne
informas jonsbehov som ikke dekkes av ndvarende
informasjonskilder, eller som dekkes pa en mAte som er
utilfredsstillende for lederen. Det er slike behov som bgar
fylles ut ved utvikling av nye informasjonskilder som BSS.

Erfaringene fra prosjektet skal inngd i et forskningsprosjekt
hvor formdlet er & videreutvikle og vurdere et metodeapparat
for kartlegging, analyse og diagnose av en kompleks

beslutningssituasjon.

2.0 FREMGANGSMATE

I prosjektet tas sikte p& a4 kartlegge beslutningsprosessene
til 10 - 15 personer som stldr sentralt ved beslutninger om
kjop/salg eller leie av skip. Kartleggingen vil skje ved bruk
av en rekke intervjuteknikker. Det tas sikte pd tre intervju

av hver deltaker i prosjektet pa 1.5 - 2 timer.

De intervjuteknikkene som er valgt ut, er folgende:

1 Kjerneinterviju
2 Frosessinterviju
3 Kritisk suksess faktor metoden
4 Informasjonskilde RCRI
5 Tolke hgyt metoden
Kjerneintervjuet skal gi en beskrivelse av lederens

arbeidsoppgaver, hvordan han er plassert i organisasjonen, og

hvem han har kontakt med.

Prosessintervjuet skal gi lederens beretning av en beslutning
som han har vert med A& ta, f.eks. kontrahering av et nytt
skip. Intervjuet fokuserer pa de begivenhetene som har utlgst
beslutningsprosessen, vurdering av alternativ, valg,
oppfelging, informasjonskilder som ble brukt, og akterer, dvs.

hvem beslutningen tas i samrdd med.
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E.2 Prosjektforslag, forts.

Kritisk suksess faktor (KSF) metoden er en relativt ny og
popul®r metode. Metoden skal avdekke hvilke informasjonsbehov
lederen mener han har. Dette gjores ved 4 f4 lederen til A&
identifisere sine "kritiske suksess faktorer". Disse
faktorene er de nokkelomrddene hvor det er absolutt negdvendig
4 oppnd gode resultater for 4 nd sine mal. Fordi disse
faktorene er kritiske, bor lederen ha den riktige
informasjonen slik at han kan fastsld om begivenhetene
utvikler seg tilstrekkelig bra pa hvert omrade. Det er da
ogsd slike faktorer som besr vere med i eventuelle BSS.

Informasjonskilde RCRI er en effektiv teknikk for &4 samle 1inn
data om hvordan lederen oppfatter sine informasjonsomgivelser.
RCRI star for "the Role Construct Repertory Interview".
Intervjuet kan gi grunnlag for vurderinger av sterke og svake
sider ved de ndvarende informasjonskilder. Herved fdas ogsa
retningslinjer for utvikling av nye hjelpemiddel som BSS.

Ved tolke hgyt metoden er vi opptatt av hvordan lederen
definerer et problem og identifiserer behovet for a lgse
problemet. Slike prosesser avhenger bl.a. av hvordan
endringer i beslutningssituasjonen tolkes. Metoden gar ut pa
4 registrere tankene til en leder som tolker heyt tidligere og
mulige fremtidige begivenheter som antas & ha innflytelse pa

beslutninger om kjep/salg av skip.

De tre intervjuene vil bli gjennomfgrt pd folgende mate:

1 Kjerne- og prosessintervju (2 timer)
2 KSF og informasjonskilde RCRI (2 timer)
3 Tolke hgyt metoden (ca. 1.5 time)

FEtter at innsamlede data er analysert, blir resultatene av
analysen presentert for hver deltaker. Formidlet med analysen
er ikke &4 bevise noe, men & melde tilbake hva de innsamlede
data antyder kan vare mulige omrdder for effektivisering av
navarende beslutningsprosess. Analysen skal vare et
utgangspunkt for en diskusjon av oppfatninger og bruk av
informasjonskilder og behov for nye kilder i form av BSS.
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Ved utvikling og implementering av BSS tas det sikte pa a
komme raskt i gang med A& bruke systemene, og 4 la bl.a.
erfaringene fra bruken vazre bakgrunn for endring/utvikling av
systemene. For a kunne gjennomfare en slik
iverksettingsprosess vil utvikling av nye BSS bli basert pa
mikromaskiner og ferdige pakker for modell- og dataorienterte
BSS, f.eks. Lotus 123 Symphony, Dbase III. Det vil bli gitt
grundig opplaring i bruk av maskinene og i bruk av pakkene og
de utviklede BSS.

Etter implementering av BSS vil bruken bli fulgt opp gjennom
et "trace program” i maskinene, dvs. et program som
reéistrerer hvilke av systemenes funksjoner som blir brukt
oftest. Dessuten vil ledernes oppfatninger av
informas jonskildene innbefattet nye BSS bli fulgt opp ved to
informasjonskilde RCRI med et par maneders mellomrom. Disse

avsluttende intervjuene vil ta ca. 1 time hver.

3.0 AVSLUTTENDE KOMMENTARER

Gjennom en beslutningsstotteprosess som skissert ovenfor kan
man selvfglgelig ikke 1lzse alle problem i forbindelse med
informasjonsbehov ved investeringer i skip. Et av de
vesentligste resultatene som vil komme ut av prosjektet, er
antakelig at 1lederne vil fa bedre innsikt 1 hvordan de
innhenter og bruker informasjon, og de vil bli mer bevisste om
sterke og svake sider ved sine informasjonskilder. Gjennom
utvikling av skreddersydde BSS bgr det dessuten vare mulig a
fa i gang en endringsprosess mot mer effektiv
informasjonsinnsamling og informasjonsbehandling pa omrader

hvor lederne f@ler at behovet for endring er storst.

Som nevnt 1innledningsvis vil erfaringene fra bruk av
metodeapparatet inngd i et annet forskningsprosjekt hvor
vurdering av metodene star i fokus. Deltakerne blir altsa
ikke stilt overfor et velprovd opplegg for kartlegging,
analyse og diagnose av en kompleks beslutningssituasjon. Vi
vil derfor be deltakerne vzre Aapne for a vaere med pa en
utpreving av selve intervjuopplegget.
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