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Abstract

The current literature on data-driven decision making is characterized by emphasizing and dedicat-
ing a high value to rational decision-making. Data is perceived as an objective truth that guides the
decision-maker towards an optimal decision. However, data cannot be seen as a neutral factor guiding
decision makers, because they have to balance both intuition and data. Therefore the purpose of this
study is to investigate how organizations can enhance their use of data when making decisions. By
utilizing the sensemaking perspective, it enables us to come to new understandings of the way data

influences decision makers.

The study was conducted through a multiple, deductive case study where managers at five danish
employment agencies were interviewed. The interview guide was build up around key elements of
sensemaking which allowed the authors to generate empirical insights into their decision making
process. The case study was interpretive and was designed to have embedded units of analysis. The
empirical insights were analyzed in the context of data-driven decision making. Throughout the analy-
sis we discovered themes and concepts across the five cases related to the managers decision making.
This allowed us to point out five overall challenges in the way data is used in decision making across
the agencies. To help address these challenges we suggest three recommendations: /) focus on creat-
ing a common understanding of data, 2) focus on synergy effects in decision-making and 3) focus on

combining data that shows activity and outcome.

Furthermore, we discussed how our findings contribute to the theory and literature within the field of
data-driven decision making. The main findings is that decision-makers need to focus on balancing
intuition and data which enables them to draw on their experiences while still using data to explore
new possibilities. Furthermore, the study has implications for system development and implementa-
tion. The study contributes with novel insights on how the use of data in decision making is more
complex than described in the existing literature. Another contribution is that data is not only used
to make the decision process more rational, but also as a means to support intuition and experience.
Moreover, the rational notion that the more information one has available the better, does not apply in

complex situations.

Finally, the study contributes with new insights into the relationship between data and intuition as
well as activity and outcome, because organizations will always be embossed by conflicts of interest

regarding how and to what extend data should be used.

1 af



Forord

Dette speciale er udarbejdet pa 10. semester pa IT-Ledelse hos Aalborg Universitet. Specialet er skre-
vet i perioden fra den 1. februar 2021 til 31. maj 2021 og er udarbejdet i samarbejde med KMD samt
fem jobcentre. Der skal i den sammenhang lyde et stort tak til KMD for at hjelpe os med at finde et
interessant undersggelsesomrade og relevante cases. Tak til de fem ledere af jobcentrene for at tage
sig tid til at deltage i vores interviews og bidrage med indsigt i, hvordan de anvender data. Specialet
henvender sig til fagpersoner der interesserer sig for, hvordan organisationer kan blive bedre til at ar-
bejde med data. Desuden vil forfatterne af specialet give et stort tak til vejleder Olivia Benfeldt, som

under hele processen har bidraget med konstruktiv og vaerdifuld sparring samt fagligt engagement.
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Indledning

Organisationer har i stigende grad faet gjnene op for muligheder ved at inkorporere data i deres be-
slutningstagning. Data er derfor blevet en integreret del af organisationer spendende fra strategiske
beslutninger omkring produktudvikling og markedsanalyser til driftsmassige beslutninger pa det ope-
rationelle niveau. I Danmark har digitaliseringen for alvor gjort sit indtog, hvor Erhvervsministeriet i
sin rapport Digital veekst i Danmark anno 2019 beskriver data som fremtidens nye rastof (Erhvervs-
ministeriet,[2019} s. 11). Der bliver stadig igangsat flere og flere initiativer med henblik pa at skubbe
organisationer i en mere datadrevet retning. Data kan bidrage til at gge effektivitet, produktivitet og in-
novation bade i forhold til at kunne dokumentere og bekrafte, men samtidig ved at skabe nye indsigter
1 eksempelvis kundepreferencer eller konkurrerende produkter. Dette har affgdt et forskningsfelt in-
denfor datadrevet beslutningstagning, hvor der er fokus pa, hvordan data kan forbedre organisatorisk
beslutningstagning (Phillips-Wren og Hoskisson, 2015} Nilausen et al.,|2020). Digitaliseringen og da-
tas indtog pa den organisatoriske scene, har skabt grundlag for nye, datadrevne organisationstyper. Et
veasentligt karakteristika for disse er evnen til at treeffe beslutninger baseret pa data og fakta fremfor
intuition og fglelser (Svensson, Feldt og Torkar,|[2019). Denne tankegang bygger pa en antagelse om,
at data giver mulighed for at minimere usikkerheder og subjektive preferencer, fordi data forbedrer
beslutningsprocessen ved at give et objektivt og retvisende indblik i den enkelte beslutningssituation
(K. C. Laudon og J. P. Laudon, [2017).

Pa trods af at flere og flere organisationer igangsatter datadrevne initiativer, er det imidlertid stadig-
vaek de ferreste, der formar at hgste alle fordelene ved disse initiativer (Davenport og Bean, 2018).
Selvom der 1 litteraturen belyses store fordele ved at anvende data i beslutningstagning, er omstil-
lingen fra at treeffe holdningsbaserede beslutninger til datadrevne beslutninger en kompleks og ud-
fordrende forandring. Denne omstilling pavirker forskellige niveauer i organisationen, og den stiller
strenge krav til en kontinuerlig og ensartet anvendelse af data samt til kvaliteten af de data, der anven-
des. Omstillingen kraver ikke kun, at organisationer skal kunne ga fra den ene til den anden made at
treeffe beslutninger pa. Man skal ogsa kunne koble disse elementer sammen i beslutningsprocessen.
En sadan omstilling stiller krav til ndring af vaner og lederskab. Beslutningstagere skal kunne vagte
og balancere deres intuition med den virkelighed, data viser. Desuden er det vigtigt at have fokus
pa at eksperimentere med data for at sikre, at data anvendes til at skabe nye indsigter og ikke blot
bekrafter eksisterende forstaelser (Nilausen et al., 2020). Det er vigtigt at have fokus pa, hvordan
data indsamles og analyseres saledes, at der anvendes de rette data til den kontekst, de skal indga i
(Berndtsson et al., 2018). Overgangen til at treeffe mere datadrevne beslutninger kraver derfor bade
organisatoriske forandringer samt, at organisationen tilegner sig kompetencer til at kunne indsamle,
bearbejde og analysere data, sa de kan anvendes i beslutningstagningen (Maxwell, Rotz og Garcia,
2016).
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KAPITEL 1. INDLEDNING

Datadrevet beslutningstagning beskrives 1 litteraturen primart som et redskab til at gge rationalite-
ten 1 beslutningsprocessen. Det er imidlertid vasentligt at forholde sig til, at data ikke udelukkende
kan anskues som et forsgg pa at skabe et objektivt og retvisende billede af virkeligheden. Nar data
anvendes i beslutningstagning, sker det ikke alene ud fra neutrale foruds@tninger fordi den mening,
der udledes af data, ath@nger af den individuelle beslutningstagers meningsskabelse. Den mening,
der udledes af data, pavirkes af omgivelserne, sociale relationer og, hvordan data spiller sammen med
tidligere erfaringer og intuition. Derfor vil dette speciale undersgge, hvordan organisationer kan blive
bedre til at anvende data i beslutninger. Dette vil blive gjort ved at belyse datadrevet beslutningstag-
ning gennem et meningsskabelsesperspektiv, hvor fokus flyttes fra den rationelle fremstilling af data

1 litteraturen til en mere kontekstnear og situeret tilgang til anvendelsen af data i beslutningstagning.

1.1 Problemformulering

Pa baggrund af ovenstaende problematik, tager specialet udgangspunkt i fglgende problemformule-

ring:
Hvordan kan organisationer blive bedre til at anvende data i beslutningstagning?

Formalet med specialet er at bidrage med viden om datadrevet beslutningstagning ved at undersgge,
hvordan der skabes mening med data. For at skabe de bedste foruds@tninger for at besvare pro-
blemformulering undersgges beskaftigelsessystemet, fordi det er datatungt omrade, hvilket ifglge
litteraturen burde skabe gode forudsatninger for at treeffe datadrevne beslutninger. Undersggelsen er
yderligere afgrenset til at omfatte ledelsesnivauet i jobcentre, fordi vi er interesserede i, hvordan le-
dere anvender data i beslutningstagningen. Jobcentrene er det yderste led 1 beskeftigelsessystemet,
og lederne modtager derfor input fra forskellige niveauer i og omkring organisationen. Jobcentrene
opererer 1 komplekse omgivelser, hvilket ggr det interessant at undersgge meningsskabelseselemen-
tet 1 deres beslutninger. Vi gnsker at belyse problemstillinger i forhold til, hvordan beslutningstagere
balancerer forholdet mellem data og intuition. Desuden gives der i specialet praktiske bud pa, hvor-
dan man kan imgdekomme disse problemstillinger. Det fglgende afsnit indeholder en oversigt over

indholdet i specialets kapitler.

1.2 Kapiteloversigt

Kapitel 1 - Indledning problematiserer litteraturens fremstilling af datas rolle i beslutningstagning

og fremhaver et videnshul. Pa baggrund af dette kom vi frem til specialets problemformulering.
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KAPITEL 1. INDLEDNING

Kapitel 2 - Litteratur giver leseren indsigt i eksisterende litteratur om datadrevet beslutningstag-
ning, hvor der presenteres forskellige data- og beslutningstyper samt, hvordan rationalitet og intuition

vagtes 1 beslutningstagning.

Kapitel 3 - Sensemaking giver leseren indblik i den teoretiske ramme, hvor meningsskabelse sat-
tes 1 relation til anvendelsen af data 1 beslutningstagning. Specialet tager udgangspunkt 1 et sense-
makingperspektiv, da datadrevet beslutningstagning i litteraturen ofte belyses gennem et rationelt og
strategisk perspektiv, hvorfor der er et manglende fokus pa den enkelte aktgrs meningsdannelse i

beslutningsprocessen.

Kapitel 4 - Metode introducerer specialets metodiske fremgangsmade, hvor processen fra teori til
indsamling er beskrevet. Specialets problemformulering undersgges gennem et embedded casestudie
med henblik pa at identificere mgnstre pa tveers af fem forskellige cases. Den overordnede meto-
diske tilgang er kvalitativ, fordi vi gnsker at opna indsigt i, hvordan lederne anvender data i deres

beslutningstagning. Empirien er indsamlet via interviews med ledere fra fem jobcentre.

Kapitel 5 - Analyse presenterer empiriens fund med henblik pa at fremhave tematikker i ledernes
mader at anvende data i beslutningstagning. Kapitlet er struktureret efter temaer som relaterer sig til
analysens fund. For at give en nuanceret besvarelse af problemformuleringen anvendes perspektiver
fra eksisterende litteratur om datadrevet beslutningstagning og sensemakingteori. De empiriske fund
viser, at data handler om mange andre ting end de beslutninger de indgéar i, samt, at der er synergief-

fekter mellem intuition og rationalitet, hvor lederne skal vere i stand til at balancere data og intuition.

Kapitel 6 - Lasningsforslag prasenterer tre Igsningsforslag til, hvordan jobcentrene kan blive bedre
til at anvende data i beslutningstagning. Det anbefales, at organisationer fokuserer pa at skabe en fzl-
les forstaelsesramme for data, fokuserer pa synergieffekter mellem data og intuition samt fokuserer pa
at kombinere aktivitets- og outcomebaserede data. Til hvert Igsningsforslag gives der bud pa, hvordan

organisationer kan imgdekomme disse forslag.

Kapitel 7 - Diskussion udfolder specialets bidrag til teori og litteratur, hvor sensemakingteori udfor-
drer den eksisterende litteraturs beskrivelse af, hvordan data bgr anvendes. Det diskuteres, hvordan
ledere kan balancere data og intuition i beslutningstagningen, hvad der driver beslutningsprocesser
samt, hvilken rolle data spiller. Afslutningsvis indeholder kapitlet refleksioner om praktisk anvendel-

se, den metodiske tilgang og fremtidig forskning.

Kapitel 8 - Konklusion indeholder en afsluttende besvarelse af problemformuleringen. Kapitlet kon-
kluderer, hvilke bidrag specialet har til litteraturen og opridser, hvordan organisationer kan blive bedre

til at anvende data, nar de traeffer beslutninger.
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Litteratur

I dette afsnit belyses litteratur om datadrevet beslutningstagning. I det fgrste afsnit belyses forholdet
mellem data, information og viden samt, hvilke feerdigheder det kraever at kunne bearbejde, analysere
og syntetisere data. Ligeledes vil forskellige beslutningstyper som strukturerede, semistrukturerede
og ustrukturerede beslutninger afdekkes. Derudover presenteres tre forskellige datatyper: Traditio-
nelle data, big data og open data. Afslutningsvist fremstilles forholdet mellem rationalitet og intuition
i litteraturen. Formalet med afsnittet er at etablere et littereert grundlag, som senere anvendes i ana-
lysen og diskussionen til at nuancere, hvordan organisationer kan blive bedre til at anvende data 1

beslutningstagning.

2.1 Datadrevet beslutningstagning

Flere og flere organisationer har fokus pa at forbedre deres beslutningstagning, fordi det har vist sig
at have stor indflydelse pa, hvor godt organisationer klarer sig (K. C. Laudon og J. P. Laudon, 2017).
I dag anvendes data 1 hgjere og hgjere grad til at treffe beslutninger, hvoraf udtrykket datadrevet
beslutningstagning er fremkommet. I litteraturen beskrives datadrevet beslutningstagning som en be-
slutningsproces, hvor data vaegtes hgjere end intuition (Berndtsson et al., 2018)). Ligeledes beskrives
beslutningsformen 1 litteraturen som en proces, der indledes med indsamling af data, efterfulgt af
forberedelse samt analyse af data, som til sidst ender ud i en konkret beslutning (Janssen, Voort og
Wahyudi, 2017). I nedenstaende fi gurer processen illustreret for at tydeligggre, hvordan datadre-

vet beslutningstagning beskrives som en linear proces 1 litteraturen:

Indsamling Forberedelse Analyse

Figur 2.1: Datadrevet beslutningstagning

Selvom der i hgjere grad treeffes beslutninger pa baggrund af data, kan der i selve processen stadig
opsta tvivlsspgrgsmal om dataenes kvalitet. Udfordringen kan skyldes, at nar der er meget data til-

gengeligt, kan det vare svart at overskue, hvordan data skal anvendes. Desuden kan det skyldes, at
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KAPITEL 2. LITTERATUR

organisationen ikke har de ngdvendige kompetencer til at anvende data. Beslutninger kan ikke vere
udelukkende rationelle og objektive selvom de baseres pa data, fordi selve indsamlingen og anvendel-
sen af data, hviler pa subjektive vurderinger af, hvad der er *gode’ data (Svensson og Taghavianfar,
2020).

I datadrevet beslutningstagning indgar der tre elementer i et kontinuum; data, information og viden.
Data har i sin ra form ingen mening i sig selv, og det er fgrst, nar man tillegger data mening, at man
kan bruge data som information. Derudover ath@nger meningen med data af det individ, som ser pa
dem. Information opstar nar data s@ttes i en kontekst, og nar de anvendes til at fortolke og organisere
den verden, som man befinder sig i, hvilket giver en forstaelse af sammenhangen mellem data og
kontekst. Viden er sdledes en tolkning af information, og det er fgrst, nar information bliver til vi-
den, at den kan bruges til at treeffe beslutninger. For at kunne bearbejde, analysere og syntetisere data
kraver det, at individet har de ngdvendige kognitive faerdigheder til at kunne rumme informations-
mangden og eksekvere en beslutning pa baggrund af den (Svensson og Taghavianfar,|2020). Nar en
organisation gnsker at blive bedre til at anvende data i deres beslutningstagning, er det derfor vigtigt,
at organisationen har opsat data governance strukturer samt, at de har kompetencerne til at analysere
og drage viden ud af dataene (Janssen, Voort og Wahyudi, 2017} Berndtsson et al., 2018; Carruthers
og Jackson, 2019). Derudover kraver det, at der i organisationen skabes en kultur der tilskynder at

arbejde med og anvende data til at treffe beslutninger (Maxwell, Rotz og Garcia, [2016).

2.1.1 Beslutningtyper

Beslutninger kan inddeles i tre typer: strukturede, ustrukturerede og semistrukturede (K. C. Laudon
og J. P. Laudon, |2017). Beslutningerne treftes typisk pa forskellige niveauer i organisationen, og pa
hvert niveau er der behov for forskellige typer af information til at understgtte beslutningen. Struk-
turerede beslutninger er rutinepregede og fglger ofte faste beslutningsprocesser. De traeffes ofte pa
det operationelle niveau; eksempelvis udbetaling af 1gn eller handtering af kunder. Ustrukturerede
beslutninger traeffes ofte hos topledelsen og kraever mere viden og en dybere indsigt i problemet. Der
er ikke en fast struktur for, hvordan ustrukturerede beslutninger treffes, og de far ofte stor betydning
efterfglgende, idet de eksempelvis kan handle om, hvorvidt man skal indtraede pa et ny marked. De
fleste beslutninger barer prag af begge typer og kaldes derfor semistrukturerede. Denne beslutnings-
type er karakteriseret af en blanding af velkendte strukturer og procedurer, men dele af lgsningen skal
findes pa andre mader. Denne beslutningstype treeffes typisk hos mellemledelsen, men kan forega pa
alle niveauer i en organisation (K. C. Laudon og J. P. Laudon, [2017). Nar organisationer gnsker at
forbedre deres datadrevne beslutningsevne, er det vesentligt at have fokus pa beslutningstypen, fordi

det har indflydelse pa, hvilke data beslutningstagerne har brug for, samt hvilken rolle data har.
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KAPITEL 2. LITTERATUR

2.1.2 Datatyper

Foruden beslutningstyper kan der skelnes mellem tre datatyper: traditionelle data, big data og open
data (Constantiou og Kallinikos,|2015). Traditionelle data er indsamlet ud fra pradefinerede katego-
rier. De er derfor malrettet specifikke formal og anvendes ofte i interne systemer til at fglge op pa
eksempelvis KPI’er. De indsamles og anvendes ud fra en tydeligt defineret dataarkitektur, der un-
derstgtter organisationens malsatninger (Constantiou og Kallinikos,|2015). Traditionelle data bruges
ofte til deskriptive rapporter, hvor man ser tilbage pa tidligere begivenheder eksempelvis medarbej-
dernes produktivitet eller udviklingen i gkonomien i forrige ar. Dette skaber stabilitet og en klar

ansvarsfordeling, men det kan samtidig vare med til at begrense en udforskende brug af data.

Modsat er big data store ustrukturerede datamangder, som indsamles med hgj hastighed og konstant
opdateres. Det er dermed ikke data, som man i forvejen har besluttet at skulle indsamle til et specifikt
formal, men snarere noget, man forventer kan blive nyttigt at anvende pa et senere tidspunkt. Big data
er data som allerede eksisterer, og det handler derfor om organisationens kapacitet til at kategorisere
og analysere ustrukturerede data. Det er derfor op til organisationen at finde ud af, hvordan big data
kan bruges 1 forretningsgjemed. Det kan dermed vare fordelagtigt, hvis organisationer har en eksperi-
menterende og eksplorativ tilgang til data for, at de kan fa sa meget vardi ud af data som muligt (Rose
et al., 2017). Big data kan eksempelvis indsamles via sociale medier, hvor der hele tiden genereres
nye data samt, hvor det er muligt at fa indblik i nye tendenser. Denne datatype kan give nye og usete

indsigter og anvendes ofte til produkt- og forretningsudvikling (Constantiou og Kallinikos, [2015).

Open data er offentligt tilgeengeligt data, som frit kan anvendes af bade borgere og virksomheder. Der
er derfor ikke tale om personfglsomme data, men det kan eksempelvis relatere sig til vejrforhold eller
udviklingstendenser i demografi, beskeftigelse eller gkonomi. Formalet er at bidrage til en fzlles
ressourcepulje saledes, at andre kan bruge data til at skabe nye produkter eller indsigter, hvilket skal
bidrage til innovation samt til at skabe transparens 1 samfundet (Huijboom og Van den Broek, 2011).
Alt efter hvilken beslutningsproces der er tale om, kan de forskellige datatyper vare med til at ggre en
beslutningssituation mere faktabaseret fremfor holdningsbaseret. Datadrevet beslutningstagning kan

dermed siges at vare et forsgg pa at skabe en mere rationel beslutningsproces.

2.1.3 Rationalitet og intuition

Sadler-Smith og Shefy (2004) beskriver det at vaere rationel som: Being rational entails the acquisi-
tion of knowledge through the power of conscious reasoning and deliberative analytical thought”. Det
rationelle paradigme bygger pa en grundleggende antagelse om, at beslutningstagere fundamentalt
set er logiske og egennyttemaksimerende. Succesfulde strategier anskues som et produkt af ngjagtig

planlegning. Den rationelle beslutningsproces er karakteriseret af stabilitet og inkrementalisme i den
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forstand, at beslutningstagere ngje gennemgar en rakke trin, som resulterer i identifikationen af det
mest optimale Igsningsalternativ (Sadler-Smith og Shefy, 2004)). Set i et datadrevet perspektiv har det-
te en rekke implikationer i praksis: jo mere information jo bedre, fordi det giver beslutningstagerne

de bedste forudsatninger for at vaelge den optimale Igsning.

Selvom datadrevet beslutningstagning er et forsgg pa at gge kvaliteten af den rationelle beslutnings-
proces, er det imidlertid ikke alle beslutningstyper, der l@ner sig opad det rationelle, men i stedet
kraver en hurtigere og mere intuitiv beslutning. Det er derfor essentielt, at ledere har de ngdvendige
evner til at balancere mellem det rationelle og intuitive. Dette krever, at ledere er i stand til at fokusere
pa de potentielt vesentlige, men sommetider svage signaler, der setter gang i fantasi, kreativitet og
innovation (Sadler-Smith og Shefy, 2004). I organisationer tilstrebes den rationelle beslutningsmodel
ofte, fordi den 1 hgjere grad anerkendes, som en objektiv stillingstagen til et problem, hvor flere alter-
nativer overvejes, fgr det bedste udvalges. Ifplge Simon (1990) har rationalitet imidlertid en rekke
indbyggede begraensninger. Nar individer treffer beslutninger, er deres rationalitet begrenset af pro-
blemets kompleksitet (let, svaert, komplekst). Menneskets kognitive begr@nsninger og beslutningers
tidsmessige begraensning ggr, at vi ikke kan rumme kompleksiteten 1 vores omgivelser, og derfor ikke
kan overveje alle relevante alternativer. Derfor sgger individet i stedet tilfredsstillende beslutninger
fremfor optimale beslutninger (Simon,|1990). Tages der udgangspunkt begreenset rationalitet og be-
hovet for tilfredsstillelse, opstar der et behov i forbindelse med datadrevet beslutningstagning om, at
data til en vis grad understgtter den forventning og intuitive opfattelse, som individet har til den situa-
tion og de omgivelser, som de befinder sig i. I[fglge Sadler-Smith og Shefy (2004) kan ngdvendigheden
af at kunne treffe hurtige beslutninger, en stigende mangde af data som beslutningstagerne skal for-
holde sig til, samt menneskets kognitive begrensninger til at behandle informationen fgre til, at der
kan forekomme volume-induced- og complexity-induced information overload. Dette kan resultere i,
at der ikke tages stilling til de ngdvendige alternativer, hvilket medfgrer, at de forkerte data anvendes.
Dette kan i sidste ende forhindre en dybdegéaende stillingtagen, fordi det bliver en uoverskuelig proces
at skulle tage stilling til alle relevante data. Pa trods af dette, er den rationelle stadig den foretrukne be-
slutningsmodel i de fleste organisationer (Sadler-Smith og Shefy, 2004). Det er imidlertid vasentligt
at anerkende rationalitetens begra@nsninger, fordi der er situationer, hvor beslutningstagerne i stedet

ma anvende deres intuition til at treeffe en beslutning. Intuition kan defineres som:

(...) a form of knowing that manifests itself as an awareness of thoughts, feelings, or bodily sense
connected to a deeper perception, understanding, and way of making sense of the world that may not
be achieved easily or at all by other means (Sadler-Smith og Shefy,|2004, s. 81)
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Ifglge Sadler-Smith og Shefy (2004) anvendes intuition til fglgende ting 1 beslutningstagning:

* Sansning af et problem
e Genkendelse af mgnstre

» Fremstilling af et integreret billede, som en kontrol af den rationelle analyse; og som en made

at omga analysen pa

Set 1 relation til, hvordan data kan understgtte mere intuitive beslutninger, kan de enten bruges til
validering eller inkubation. Ved validering anvendes data til at eftertjekke beslutninger, hvor data
anvendes til at understgtte en beslutning i forhold til, om de bakker intuitionen op. Ved inkubation
bruges intuition til at kontrollere, hvordan en beslutning, der er truffet pa baggrund af data, fgles ved
at spgrge sig selv om, hvordan beslutningen stemmer overens med ens egen opfattelse af problemet
og konteksten. Hvis data bruges pa den rette made, kan de understgtte bade rationelle- og intuitive
beslutninger, men det afthanger af de retningslinjer og krav, der stilles fra andre i organisationen.
Intuition forveksles ofte med instinkt og indsigt, men der er betydelige forskelle pa de tre. Instinkt
er det indbyggede biologiske responssystem, som anvendes ubevidst i situationer, som krever en
omgaende reaktion. Indsigt handler om, at man bogstavelig talt ’ser’ lgsningen pa et problem. Sadler-
Smith og Shefy (2004) beskriver desuden to former for intuition, hvoraf den fgrste er intuition-as-
expert og handler om erfaringer og sensemaking. Den anden er Intuition-as-feeling der handler om
mavefornemmelser og, hvordan beslutninger fgles. Intuition som ekspertise bygger pa de erfaringer
og den meningsdannelse, som beslutningstagerne har opbygget over tid. Denne form for intuition kan
vaere med til at forklare, hvordan eksperter n&@rmest automatisk eksekverer en beslutningsprotokol,

nar de star overfor et problem.

Ifglge Sadler-Smith og Shefy (2004) kan tidligere erfaringer hjelpe beslutningstagere til hurtigere at
komme frem til en plausibel og trovaerdig beslutning: ”In certain situations, in bypassing in-depth
conscious attempts at analysis, intuition enables executives to move rapidly to a plausible and credib-
le solution”(Sadler-Smith og Shefy, 2004, s. 83). Dette er en konsekvens af, at det i visse situationer
er umuligt for beslutningstageren at gennemfgre en dybdegaende analyse af alle de data, som be-
slutningstageren konfronteres med. I nogle tilfelde kan det endda fgre til en analysis paralysis, hvor
analysemangden bliver sa stor, at beslutningsprocessen stagnerer. Den rationelle beslutningsproces
er ath@ngig af beslutningstagerens informationskapacitet, som ikke ngdvendigvis er egnet til at be-
handle volumen og kompleksiteten af den information, som er til radighed. Dette bryder imidlertid
med den rationelle forestilling om, at jo mere information der er tilgaengeligt, jo bedre bliver outco-
met af beslutningen. I stedet taler Sadler-Smith og Shefy (2004) om et information overload, hvor
beslutningstageren ikke kan kapere m@ngden af information og i stedet leder efter ’cues’ (herefter
omtalt signaler), som relaterer sig til tidligere mgnstre og erfaringer for at optimere den kognitive pro-

ces. Dette fungerer godt i situationer, hvor der er en tydelig kobling til beslutningstagerens tidligere
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erfaringer. Der vil vere nogle beslutningsssituationer, hvor det ikke er nemt at finde tidligere erfa-
ringer, som matcher. I disse situationer leder beslutningstagere efter flere signaler, som understgtter
deres meningsdannelse og fortolkning. Under disse omstendigheder kan intuition anses som en sen-
semakingproces, hvor problemer og kontekst kan blive redefineret, og der kan ske tilpasninger i1 de
mentale strukturer for at kunne forholde sig til situationsbestemte forskelle (Sadler-Smith og Shefy,
2004).

Sadler-Smith og Shefy (2004) beskriver fem forskellige bias, som kan opsta i forbindelse med intuitiv

beslutningstagning:

* Ease of recall: Denne bias bunder i, at individet har tendens til at overvurdere, hvor ofte hen-
delser, som de har let ved at genkalde, sker. Omvendt undervurderer eller negligerer individet

handelser, som det har svaert ved at genkalde.

*  Presumed associations: Individer tenderer til at overvurdere sammenha@ngen mellem to begi-

venheder.

* Over-confidence: Pa grund af den fglelsesmassige belgnning, som individet far ved at have
truffet gode, intuitive beslutninger, udvikler de en for stor tiltro til deres egen evne til at treffe

den rigtige beslutning pa baggrund af intuitivitet.

* Confirmation bias: Individet sgger evidens, som understgtter ens tanker og holdninger og

negligerer evidens, som modstrider ens egen opfattelse.

* Hindsight bias: Individet overvurderer, hvor godt de havde forudset et specifikt outcome.

Det er vigtigt, at beslutningstagere forholder sig til de ovenstaende bias for at sikre, at der treef-
fes en plausibel og troverdig beslutning. Russo og Schoemaker (1992) pointerer ligeledes, at god
beslutningstagning skal baseres pa mere end bare rationalitet og fakta, hvilket de beskriver som me-
taviden. Individer treekker pa sin metaviden, nar man har en fornemmelse af, at der er tilstrekkelig
information til at treffe beslutningen. Man kan have en tendens til at vaere for selvsikker i ens egen
dgmmekraft, hvilket kan vare et underliggende problem i beslutningstagning. Det kan forstyrre god
beslutningstagning, men det kan ogsa bidrage med noget godt, sa lenge man er klar over ens metavi-

dens begrensninger.

2.2 Litteraturopsamling

Datadrevet beslutningstagning bygger pa et gnske om at gge rationalitet i beslutningsprocesser ved i
hgjere grad at treeffe beslutninger pa baggrund af data fremfor intuition. Data kan undestgtte forskel-
lige beslutningstyper pa forskellige niveauer i organisationen. Dette stiller imidlertid en raekke krav

til indsamling, bearbejdning og analyse af dataene, fordi data ikke i sig selv ikke har nogen mening.
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Det er fgrst, nar individer eksekverer beslutninger pa baggrund af data, at der udledes og fastsattes
en mening. Derfor kan datadrevet beslutningstagning ikke sidestilles med objektive og rationelle be-
slutninger, fordi der stadigvaek er brug for en kontekstuel stillingtagen til, hvordan og hvilke data, der
anvendes. Den rationelle og datadrevne made at anskue beslutninger pa bygger pa en antagelse om, at
beslutningsprocesser eksisterer i relativt stabile miljger samt, at beslutningstagerne har kapacitet og
tid til at opveje alternativer og konsekvenser med henblik pa at identificere den mest optimale 1gsning.
Det er imidlertid ikke alle beslutningsituationer, der egner sig til denne form for grundig opvejning,
idet mennesket har en r&ekke kognitive begraensninger i forhold til at kunne overskue den tilgen-
gelige information. Data er desuden genstand for en individuel meningsskabelse, som kan pavirkes
af sociale- og miljgmessige faktorer. Derfor er det vigtigt at forholde sig til, hvordan data og fakta
kombineres med erfaringer og intuition for at kunne belyse, hvordan der skabes mening med data.
Beslutningstagere skal derfor kunne balancere mellem det rationelle og intuitive, hvilket krever, at de
er i stand til at opfange sommetider svage signaler, der pavirker deres opfattelse af den konkrete be-
slutningssituation. Den rationelle model og datadrevet beslutningstagning bygger pa en tese om, at jo
mere information der er tilgaeengeligt jo bedre. For meget information kan imidlertid gge kompleksite-
ten i beslutningsprocesser, sa det bliver uoverskueligt at navigere i informationen. Dette kan medfgre,
at individet 1 hgjere grad bruger sin intuition og erfaringer til at nedbryde kompleksiteten, og i ste-
det sgge tilfredsstillende, fremfor optimale, beslutninger. Pa den made kan beslutningstagere anvende
deres intuition, som en form for ekspertise, hvor de bruger tidligere erfaringer til at drage paralleller
til den nuverende kontekst, hvilket preger deres beslutning. Dermed bliver den datadrevne beslut-
ningsproces genstand for en individuel sensemakingproces, hvor data ikke ngdvendigvis anvendes til
at definere fakta, men i stedet til at validere og understgtte intuition. Ved at inddrage perspektivet om

intuition tilfgjes et nyt element i beslutningsprocessen, hvilket er illustreret i nedenstaende ﬁgur

Intuition

Indsamling Forberedelse Analyse

Figur 2.2: Datadrevet beslutningstagning med intuition

Intuition spiller en rolle i processen, men i litteraturen fremgar det ikke tydeligt, hvordan data og
intuition spiller sammen i beslutningsprocessen. Derfor er det relevant at undersgge forholdet mellem
data og intuition, hvilket vi ggr ved hjelp af sensemaking, som belyses i naste kapitel.
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Specialet tager udgangspunkt i hvordan, organisationer kan blive bedre til at anvende data i forbin-
delse med beslutningstagning. Til at belyse dette undersggelsesomrade vil Weicks teori omhandlende
sensemaking i organisationer anvendes til at undersgge, hvordan ledere i1 jobcentre skaber mening
med data, nar de skal anvende data i forbindelse med deres beslutningstagen. Sensemaking beskriver
den proces, som finder sted, nar aktgrer danner mening. Formalet med at anvende denne teori er at
bidrage med et nyt perspektiv pa, hvilken rolle data spiller i organisatoriske beslutninger. Dette ggr
vi ved at undersgge beslutningsprocesser gennem et sensemakingperspektiv, hvor vi anser beslutnin-
ger som en kognitiv proces, hvor lederne skaber sammenh@ng mellem forventninger, fortolkninger,
handlinger og erfaringer. Ved at anskue datadrevet beslutningstagning ud fra et sensemakingperspek-
tiv flyttes fokus fra det rationelle til det konstruktivistiske. Data bliver sdledes genstand for aktgrernes
sensemaking, hvor der ikke eksisterer en objektiv sandhed, men hvor data bliver et middel til at retfaer-
digggre og skabe konsensus omkring bestemte virkelighedsopfattelser. I de kommende afsnit udfoldes

syv egenskaber i sensemaking samt to forskellige mader at anskue sensemakingprocessen pa.

3.1 Sensemaking

Sensemaking handler om den made organisationer og individer tillegger begivenheder mening. Det
er en kognitiv proces, hvor det ukendte bliver struktureret gennem fortolkning, bearbejdning og om-
tale (Weick, 1995). Der findes forskellige definitioner af sensemaking, hvor den stgrste forskel ligger
i, hvorvidt sensemaking resulterer i en handling eller blot en bedre forstaelse. I dette speciale tager vi
udgangspunkt i, at sensemaking er en fortolkningsproces, der pavirker den samlede beslutningspro-

ces. Vi lener os derfor op ad fglgende definition, som tager hgjde for begge perspektiver:

(...) sensemaking as an interpretive process that is necessary for organizational members to
understand and to share understandings about such features of the organization as what it is about,
what it does well and poorly, what the problems it faces are, and how it should resolve them (Weick,

1995/ 5. 5)

Nar der anvendes data i forbindelse med beslutningstagning, er der tale om en fortolkningsproces,
hvor data anvendes til at understgtte fortolkningsprocesser, give nye indsigter eller skabe grundlag for
en fzlles forstaelse ved at reducere graden af usikkerhed. Sensemaking kan imidlertid ikke sidestilles
med ren fortolkning, idet sensemaking ikke blot har fokus pa, hvad der danner grundlag for fortolknin-
gen og, hvordan fortolkning eksterniliseres til resten af organisationen. Sensemaking har ogsa fokus
pa, hvordan grundlaget for fortolkning bliver skabt. Weick (1995) beskriver sensemakingprocessen
pa felgende made:
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The process of sensemaking is intended to include the construction and bracketing of the textlike
cues that are interpreted, as well as the revision of those interpretations based on action and its

consequences. Sensemaking is about authoring as well as interpretation, creation as well as
discovery (Weick, 1995] s. 8)

Sensemaking adskiller sig derfor fra fortolkning, idet sensemaking handler om den made aktgrer
genererer det, de fortolker. Det er denne distinktion, der ggr sensemaking relevant at inddrage, nar
formalet er at undersgge, hvordan organisationer kan blive bedre til at treeffe datadrevne beslutninger,
fordi det ikke kun handler om, hvordan data fortolkes, men i lige sa hgj grad, hvordan data udvalges
og prasenteres. Sensemaking er derfor en aktivitet eller en proces, som gar forud for fortolkning
(Weick, |1995). At vere datadrevet er et forsgg pa at skabe objektiv beslutningstagning, hvilket er et
paradoks i sig selv fordi den sensemakingproces, hvori data indgar unzgteligt er bade subjektiv og

social konstrueret.

Nar der tages udgangspunkt i datadrevet beslutningstagning tales der om fakta- eller evidensbaserede
beslutninger, men nar man kigger pa beslutninger gennem et sensemakingperspektektiv, bliver be-
slutninger genstand for individuelle fortolkninger, hvorfor det ikke giver mening at tale om objektive
beslutningsgrundlag. Derudover er det et subjektivt valg, hvilke data der udvalges til at basere beslut-
ninger pa, og derfor er selve beslutningsgrundlaget allerede subjektivt funderet. Dette henger sammen
med, at sensemakingprocessen foregar lgbende, hvilket betyder, at man gar ind til beslutningssitua-
tionen med nogle forudantagelser. Et centralt tema i sensemaking er, at mennesker organiserer sig
for at skabe mening af input og derefter handler ud fra dette. Man opnar forstaelse for sensemaking
i organisationer ud fra alle relationelle udvekslinger, der finder sted. Disse opstar i form af sma sam-
taler og udvekslinger mellem mennesker i en organisation. Sensemaking opstar nar organisatoriske
handlinger og omstendigheder omdannes til ord og kategorier, og nar organisering beskrives med ord
eller tekst. Derudover opstar sensemaking nar laesning, samtaler og ord anvendes som medie til at

begrebsligggre og skabe mening af noget usynligt (Weick, Sutcliffe og Obstfeld, |2005).

3.2 Syv egenskaber i sensemaking

Sensemaking bestar af syv egenskaber, der tilsammen kan give et indblik i den samlede sensemaking-
proces. De syv egenskaber fremgar af nedenstaende tabel og gennemgas lgbende i de fglgende

afsnit, hvor de sattes i kontekst til datadrevet beslutningstagning.
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Egenskab Beskrivelse
Sensemaking tager |ldentiteter konstrueres gennem interaktion. Aktgrer danner og
udgangspunkt i indtraeder i forskelige identiter for at skabe mening i den
identitet specifikke situation.

Sensemaking af baseret pa tidligere erfaringer som tilleegges
nye lag af fortolkninger, fordi nye indtryk bade former og formes
af fortiden.

Sensemaking sker
retrospektivt

Sensemaking er koblingen mellem det kognitive og det
handlingsmeessige, hvor der sgges at skabe sammenhaeng
mellem, hvad vi teenker og ger.

Sensemaking kommer til udtryk gennem en social proces, hvor
der skabes sammenhaeng mellem ideer og meninger og, hvor
der skabes en feelles forstaelse.

Sensemaking sker via
handling

Sensemaking er et
social feenomen

Sensemaking er en |Sensemaking starter ikke pa noget bestemt tidspunkt, men er
kontinuerlig proces |en Igbende proces som pavirkes af afbrydelser.

Sensemaking er
fokuseret pa og Individer opfanger og fortolker signaler og udleder meninger.
udledes fra signaler

Sensemaking er drevet af plausibilitet fremfor ngjagtighed fordi
det bygger pa erindringer, og fordi mennesker sgger at skabe
sammenhang og konformitet i ustabile omgivelser.

Sensemaking er drevet
af plausibilitet

Tabel 3.1: De syv egenskaber i sensemaking

3.2.1 Sensemaking tager udgangspunkt i identitet

Den fgrste egenskab omhandler identitetsskabelse 1 organisationer, hvor identitet ses som en diskursiv
konstruktion, der skabes gennem interaktion. Dette bygger pa en antagelse om, at identitet konstrueres
gennem interaktion med omgivelserne, og at aktgrer danner og indtraeder i forskellige identiteter for
at skabe mening i den specifikke situation. Derfor redefinerer individet konstant sin identitet, sd den
er passende i forhold til de relationer, som individet indgéar i. I organisationer formes og modificeres
medarbejdernes identiteter ud fra organisationens image, hvilket er et udtryk for, at der er et tet
forhold mellem individet og organisationen. Dette resulterer i, at medarbejdere er motiverede til at
bevare organisationens positive image, fordi det pavirker, hvordan de ser sig selv, og modsat pavirker
organisationen individet. Individer afspejler sig i organisationens vardiset, mal og omtale, og kan

derfor siges at handle pa vegne af organisationer og ’som’ organisationer (Weick, |1995).

I relation til vores case forholder vi os til denne egenskab ved at undersgge, om data spiller en rolle
1 forhold til, hvordan lederne ser sig selv. I en stgrre kontekst kan man imidlertid forestille sig, at der
kan opsta konflikter mellem gnsket om at styre ud fra data, hvor virkeligheden opggres i tal, og pa den
anden side, gnsket om at vaere en god leder for sine medarbejdere og have fokus pa den service, der le-
veres. Dette kan vare med til at understgtte det relationelle aspekt om, at identiteter skabes og pavirkes
af den kontekst, som aktgrerne befinder sig i. Derudover er data et centralt malstryringsredskab, som
bruges til at vurdere jobcentrenes performance, hvilket pavirker andres holdning til den enkelte orga-

nisation og dermed ledernes identitetesopfattelse.
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3.2.2 Sensemaking sker retrospektivt

Sensemaking er baseret pa tidligere erfaringer, begivenheder og oplevelser, og en stor del af sense-
making sker derfor retrospektivt. Det er en proces, hvor man retter sin opmarksomhed mod noget,
som allerede er sket pa et tidligere tidspunkt. Tiden der gar mellem handling og refleksion kan variere,
men jo kortere perioden er, jo friskere er hukommelsen og minderne vil fremsta mere klart. Et minde
kan defineres som en oplevelse, der er sket i fortiden, og alle erkendelser kan siges at vere en form
for minder. Mindet er i tidsperioden mellem handling og refleksion blevet fortolket, hvilket pavirker

den mening, der udledes fra mindet eller handlingen.

Ifglge Weick (1995) er man fgrst bevidst om sine handlinger, nar de er udfgrt. Det betyder, at man altid
vil veere bagud med forstaelsen af situationer, fordi meningsskabelse og fortolkning er bagudskuende.
Retrospektiv sensemaking er en aktivitet, hvor man kan komme ud for, at mange forskellige meninger
skal syntetiseres fordi de enten er modstridende eller for forskellige. I organisationer kan dette opsta,
nar der er mange forskellige projekter i gang pa samme tid, og nar individer har forskellige opfattel-
ser, idet de har forskellige erfaringer. Derudover er erfaringer tvetydige, hvilket skyldes, at oplevelser
kan opfattes pa mange forskellige mader, og de affgder mange forskellige meninger. Meningen med
oplevelser modificeres lgbende, nar de tillegges mere opmarksomhed, og nye indtryk pavirker opfat-
telsen af tidligere oplevelser. Det betyder, at tidligere erfaringer og oplevelser hele tiden tillegges nye
lag af fortolkninger, fordi nye indtryk bade former og formes af fortiden. Derudover har oplevelser og

erfaringer ingen mening i sig selv, da det er noget man tillegger dem (Weick, 1995).

Ifglge Weick (1995) er det en vigtig pointe at vaere opmarksom pa, at det kun giver mening at se
frem i tiden, hvis man er opmarksom pa, hvad der er sket i fortiden, fordi man kan drage erfaringer
herfra, som kan have indflydelse, nar man forsgger at se fremad. Data er pa den ene side en hjlp til
at genskabe erindringer og pa den anden side en anledning til subjektive fortolkninger. Data bruges
til at beskrive tidligere h@ndelser, og derfor kan data vare med til at gge erindringernes ngjagtighed.
Data er ikke kun en hjelp til at genskabe erindringer, da de tvinger deres meningskabelse om tid-
ligere begivenheder ned over, hvem end der konfronteres med data eller deres tilhgrende analyser.
Hermed genskaber de ikke kun tidligere begivenheder hos fortolkeren, men de forsgger at forme en
stillingtagen til fremtiden. Derfor er selve udvalgelsen og prasentationen af data vigtig for, hvordan
der skabes mening om tidligere begivenheder, og hvordan beslutningerne pavirker fremtiden. Der kan
imidlertid opsta en faldgrube, hvis beslutninger udelukkende traeffes ud fra data, idet det kan overta-
ge sensemakingprocessen hos lederne ved bade at refortolke og give input til handlinger. Dette kan
underminere tavs viden, intuition og erfaring, som kan bruges til at s@tte data i kontekst, og i sidste

ende fgre til uhensigtsmassige beslutninger.
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3.2.3 Sensemaking sker via handling

Denne egenskab bygger pa begrebet enactment, hvor fortolkning former handling, hvilket giver nye
indtryk, som potentielt set udfordrer eller bekrefter den oprindelige fortolkning. Dermed ’enacter’
man hele tiden sin omkringliggende virkelighed, som former individet. Dette betyder, at individer er
med til at skabe og udvikle de omgivelser, som de selv er en del af. Sensemaking omfatter dermed
koblingen mellem det kognitive og det handlingsmassige, hvor det sgges at skabe sammenhang mel-
lem, hvad vi teenker, og hvad vi ger. I organisationer kan ledere eksempelvis vere med til at pavirke
omgivelserne gennem autoritere handlinger. Nar der vedtages nye beslutninger, kan der skabes op-
bakning pa baggrund af eksisterende faktorer. Dette sker gennem en proces, hvor beslutningstagere
drager paralleller mellem tidligere erfaringer og den nuverende kontekst, som bidrager til at skabe
en konstruktion af, hvad organisationer bgr foretage sig. Denne virkelighedsopfattelse er dermed ikke
definitiv, men er kun galdende for lederen og de medarbejdere, som tillegger samme mening. Tan-
kegangen bag den tredje egenskab for sensemaking bygger derfor pa ideen om, at individet bliver
stimuleret som et resultat af deres egen aktivitet. Der er derfor et gensidigt forhold mellem individ
og miljg, hvor individet pavirker og skaber omgivelserne, men ligeledes pavirkes af omgivelserne
(Weick,|1995).

Denne egenskab kan anvendes til at belyse, hvorvidt beslutningstagere bliver pavirket af de omgivel-
ser, som de er en del af. Det er derfor interessant at undersgge, hvilken indflydelse bestemte retnings-
linjer og procedurer har, nar der treeffes beslutninger samt, hvordan retningslinjer og normer ’enactes’
i og af omgivelserne, og hvorledes dette pavirker ledernes beslutningstagning. Beslutningstagere skal
vare 1 stand til at opfatte det, der sker omkring dem for at treffe gode beslutninger. De skal kunne
lave en kobling mellem bade retrospektive data, deres fortolkning af tidligere erfaring og den nutid

de befinder sig i.

3.2.4 Sensemaking er et socialt faanomen

I sensemaking findes et socialt aspekt, da den menneskelige tankegang og den sociale funktion i
bund og grund er forankret med hinanden (Weick,|1995). Dette betyder, at individet pavirkes af dets
omgivelser, hvorfor andre aktgrer i organisationer spiller en rolle i forhold til, hvilken mening der
legitimeres. En organisation er et helt netverk af subjektive, delte meninger, som opstar og bevares
gennem udvikling og brug af et felles sprog og gennem hverdagsinteraktion (Weick, 1995). Det soci-
ale aspekt i sensemaking kommer derfor til udtryk gennem en social proces, hvor der skabes sammen-
hang mellem ideer og meninger, hvorefter der skabes en felles forstaelse og meningsdannelse. Nar
denne felles forstaelse og meningsdannelse er skabt, vil det sociale aspekt af sensemaking pavirke
beslutningstagningen i organisationer, da beslutningsprocesser ofte foregar i fellesskab med andre

eller gennem godkendelse af andre (Weick, [1995). Det sociale aspekt i sensemaking bestar derfor af
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et netverk af subjektive meninger og interaktioner, der herefter skaber en fzlles forstaelse, hvilket
pavirker beslutningstagningen, og i sidste ende konstruerer en virkelighed. I vores undersggelse kan
denne egenskab anvendes til at have fokus pa, hvilke andre aktgrer der inddrages og, hvordan det

pavirker sensemaking processen.

3.2.5 Sensemaking er en kontinuerlig proces

Denne egenskab omhandler, at sensemaking ikke er noget, der startes pa et bestemt tidspunkt i orga-
nisationer. Der er altid noget igangvarende, der vil have indflydelse pa den nuvarende sensemaking
ligesom sensemaking heller ikke er noget, der naturligt stopper. Dette betyder, at mennesker skaber
sensemaking med udgangspunkt i thrownness, som betyder, at individer bliver kastet ind i en masse
beslutningssituationer, som kraver en akut stillingtagen. Weick (1995) beskriver en r&kke konse-

kvenser af, at sensemaking er kontinuerlig:

* Man kan ikke undga at skulle agere pa handelser

* Man kan ikke ga et skridt tilbage og reflektere inden handlingen tages
* Man kan ikke forudse handlinger

* Man har aldrig en stabil prasentation af virkeligheden

* Alter op til ens egen fortolkning af virkeligheden

* Sprog er lig aktion, man skaber en situation og kan ikke blot beskrive den

En stor del af denne egenskab handler om, hvorvidt individer bliver afbrudt i deres opgaver samt,
hvilken type af opgave man er i gang med at lgse. Desuden argumenterer Weick (1995) for, at op-
gavetypen har stor indflydelse pa, hvordan individet takler afbrydelser, da der ved afbrydelse af ru-
tineopgaver ofte opstar stgrre frustration end ved mindre rutinepraeegede opgaver. Der er et konstant
flow i organisationer og individer, hvilket ggr, at sensemaking sker lgbende. Nar der sker afbrydelser
bliver sensemaking ofte praget af fglelser, og der sgges i hgjere grad en hurtig Igsning pa afbrydelsen
(Weick,|1995).

Det interessante i et datadrevet perspektiv er, at data kan blive en afbrydelse, nar de bryder med for-
ventning, og samtidig kan det vere med til at understgtte og skabe konformitet omkring eksisterende
forstaelses- og fortolkningsrammer. Brugen af data i beslutningstagning kan vere med til at bryde
med vaner, verdier og normer for, hvordan man udfgrer sit arbejde og treffer beslutninger, hvilket
kan vere med til at komplicere de beslutninger, der treffes. Nar jobcentrene er genstand for politiske
input, kan disse ses som afbrydelser, der varsler, at der skal ske omprioriteringer og effektiviserin-
ger, som fordrer et passende svar fra lederne. Dette kan vere med til at forklare, hvorfor der typisk

efterspgrges data, der kan bruges til at dokumentere og argumentere opad i den hierarkiske struktur.
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3.2.6 Sensemaking er fokuseret pa og udledes fra signaler

Denne egenskab omhandler de signaler, som udledes fra en given handling i en given kontekst. Udled-
te signaler er simple, velkendte strukturer, der kan fungere som det Weick (1995) kalder for ’seeds’,
hvorfra mennesker udleder en stgrre mening med det, der er sket. De signaler, man opfanger i den
sociale kontekst kan ses som et frg, der er saet. Alene betyder frget ikke noget, men nar det har sat sig
fast og slaet rod, kan det vokse sig stgrre. Pa samme made vil et signal i sig selv ikke skabe mening,
men nar det sattes i kontekst, vil der vere grobund for nye opdagelser og meninger. Weick (1995)

beskriver dette som:

Once people begin to act (enactment), they generate tangible outcomes (cues) in some context
(social), and this helps them discover (retrospect) what is occuring (ongoing), what needs to be
explained (plausibility), and what should be done next (identity enhancement).

(Weick, [1995] s. 55)

Meningen med signalet afh@nger af konteksten pa to vasentlige omrader. Fgrst og fremmest styrer
konteksten, hvilket signal man udleder til at starte med. For det andet har konteksten betydning for,
hvordan man vealger at fortolke signalerne. Nar man udleder signaler fra en kontekst taler man om
at bemarke signalet. Dette gar forud for sensemaking betydende, at man ikke kan danne en mening
om noget, for man faktisk har bemarket, at der er noget at danne en mening om (Weick, [1995). Ting
man ofte bemarker er nye signaler i relation til mennesker eller adferd, hvilket kan vere usedvanlig,
uventet, ekstrem og/eller negativ opfgrsel samt stimuli, der er relevante for det nuvarende mal. Det
er veerd at notere, at selv sma subtile signaler kan i den rette kontekst have stor effekt pa sensemaking
(Weick,|1995).

Data kan ses som signaler, der forteller noget om tidligere handelser. Lederne udleder en mening fra
data ved at s@tte dem op mod den nutidige kontekst, som data skal anvendes i. Det resulterer i, at
konteksten pavirker, hvilken mening der udledes fra data. Det kan eksempelvis betyde, at @ndringer
i politiske malsatninger, budgetter og sociogkonomiske faktorer pavirker, hvilke data der indsamles
og dermed, hvilken betydning data ender med at fa i beslutningsprocessen. Der er en risiko for, at der
tabes mening, nar data dekontekstualiseres, hvilket kan pavirke fortolkningen. En konsekvens er, at
der géar nogle signaler tabt, som potentielt kan @ndre fortolkningen radikalt. Dette kan fa betydning

for beslutningen, idet de data der anvendes, ikke ngdvendigvis passer ind i den nye kontekst.

3.2.7 Sensemaking er drevet af plausibilitet

Sensemaking er drevet af plausibilitet fremfor ngjagtighed, fordi det bygger pa erindringer, og fordi
mennesker sgger at skabe sammenhang og konformitet i ustabile omgivelser Weick (1995). Individer

er ngdsaget til at fordreje og sortere i signaler for at undga for meget stgj og ikke blive overvaldet af
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mangden af data. Derfor opsatter individer filtre, som g@r dem 1 stand til at inkludere og ekskludere
signaler (Weick,|1995). Derudover vil signaler, som udledes af erindringer, blive sekundare, fordi det

vil vere svart at huske pracist, hvordan signalet var.

Nar ngjagtighed ikke dominerer, er der i sensemaking i stedet fokus pa at skabe en ’god historie’. Det
er noget, der kan bevare plausibilitet og sammenha&ng, er mindevardigt eller noget, som omfavner
bade tidligere erfaringer og forventninger. Derudover kan det vare noget der resonerer med andre
mennesker, noget der kan konstrueres retrospektivt, samt kan bruges fremadrettet og som indfanger
tanker og fglelser. Filtrering af signaler og information er saledes mindre ngjagtigt, men er samtidig
med til at ggre virkeligheden mere forstaelig (Weick, 1995). Nar dette sattes i relation til datadrevet
beslutningstagning, kan perspektivet anvendes til at undersgge, hvorfor der udledes forskellige menin-
ger ud fra de samme data. Omvendt kan data bidrage til at gge ngjagtigheden og give et mere praecist
billede af, hvordan virkeligheden sa ud pa et givent tidspunkt. Men, det er et veesentligt aspekt, at data
giver et gjebliksbillede og ikke et helhedsbillede af en situation.

Nar man med sensemaking sgger at finde den mest sandsynlige forklaring, handler det om at fa indtryk
og erfaringer til at passe sammen fglelsesmassigt. Dette er direkte modstridende med datadrevet
beslutningstagning, hvor man forsgger at skabe sa hgj ngjagtighed som muligt ved hjelp af data.
Beslutninger traffes i sidste ende af lederen, som har sin egen fortolkning af virkeligheden. Dette
resulterer i, at data blot er endnu et st af indtryk, som skal passe sammen med lederens forstaelse af
virkeligheden. Konsekvenserne heraf kan derfor vare, at datadrevne beslutninger ikke lever op til det

ideal de foregiver at have, da disse blot er en representation af den enkelte leders meningsdannelse.

3.3 Sensemaking som proces

Sensemaking er en kompliceret proces, hvor indre overbevisninger kobles med ydre signaler for at
producere et output i form af fortolkninger og forklaringer, der kan resultere i1 specifikke valg og
handlinger. Ifglge Weick (1995) kan sensemakingprocessen enten karakteriseres som belief-driven
eller action-driven. Alt afh@ngig af om processen er styret af overbevisning eller handling, har det en

rekke implikationer for, hvordan meningsdannelsen finder sted.

3.3.1 Sensemaking er drevet af overbevisning

Hyvis der er tale om en proces drevet af overbevisning, tager processen enten udgangspunkt i forhand-
ling eller forventning. Individer indgar i forhandlinger, hvor overbevisninger prasenteres for andre
fortolkningsrammer eller virkelighedsopfattelser, hvorefter den oprindelige overbevisning enten be-
kreftes, afkraftes eller udvikles. Ved forventning tager meningsdannelsen udgangspunkt i, at aktgren

har en forventning til den virkelighed, som aktgren prasenteres for. Hvis en beslutningstager prasen-
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teres for et dataset, vil aktgren allerede pa forhand have en forventning til, hvad dataszttet indeholder.
Det betyder, at aktgren sgger at fa bekreftet sin mening i datasattet, hvilket betyder, at datadrevne
beslutninger ikke kan anses som varende fuldsteendig rationelle. Pa trods af den umiddelbart objek-
tive karakter af data, sker der en subjektivering, nar der skabes mening pa baggrund af data (Weick,
1995).

En anden vigtig faktor i sensemaking er forholdet mellem plausibilitet og ngjagtighed. Ifglge Wei-
ck (1995) er aktgrer ofte villige til at ofre ngjagtighed for stabilitet og forudsigelighed, nar omgi-
velserne er ustabile og hastigt foranderlige, og nar de befinder sig i et dynamisk miljg med mange
beslutningssituationer. I disse omgivelser vil interaktioner oftere fgre til bekraftelse af overbevisnin-
ger og forventninger (Weick, 1995). Dette er interessant i forhold til datadrevne beslutninger, fordi
ngdvendigheden af at inkorporere data i organisationer stammer fra en hastigt foranderlig omverden.
Data kan pa den ene side vaere med til at reducere usikkerhed og nedbryde kompleksiteten i omgi-
velserne. Pa den anden side dbner data op for nye fortolknings- og beslutningsmuligheder. Der er
imidlertid noget paradoksalt i forhold til, at der i forsgget pa at anvende data til at skabe ngjagtighed
og objektivitet reelt set indfgres endnu flere indtryk, som individer forholder sig til og dermed skaber

en konteksttualiseret, subjektiv forstaelse af.

3.3.2 Sensemaking er drevet af handling

Sensemakingprocessen kan ligeledes initieres af handling. Sammenh@ngen i processen skabes her
igennem handling fremfor overbevisning. Denne form for sensemaking tager udgangspunkt i, at orga-
nisationer er aktivitetssystemer, der genererer handlinger. Pa trods af at organisationer udadtil fremstar
som rationelle systemer, der er designet til at opna nogle bestemte mal, er organisationer ogsa lgst
sammenkoblede systemer, hvor handlinger er uspecificeret, utilstrekkeligt rationaliseret og ofte kun
monitoreres nar variationer bliver ekstreme (Weick, [1995). Dette resulterer i, at der er betydelige,
autonome handlinger, som udspiller sig uath@ngigt af de formelle systemer, og som respons til en
raekke signaler. Disse handlinger har en effekt. De efterspgrger og pavirker mennesker, materialer og
forventninger. Dette skaber plads til sensemaking, hvor handlinger og signaler kobles for at skabe
sammenh@ng. Hvor sensemaking drevet af overbevisning enten tager udgangspunkt i forhandling el-
ler forventning, tager sensemaking drevet af handling udgangspunkt i engagement eller fabrikation.
Engagement involverer fortolkning, hvor formalet er at forklare andre folks handlinger. Det er ofte,
nar det bliver sverere at @ndre sin adferd end at tilpasse sine overbevisninger, at engagement finder
sted. Antagelsen er, at mennesker forsgger at skabe mening omkring de handlinger, som de er mest
engagerede i. Fabrikation handler om at skabe stabilitet i ellers ustabile situationer, sa det bliver lettere
at forklare dem. Det handler om at simplificere omgivelserne, sa fokus flyttes fra individet til omgi-

velserne. Fabrikation er med til at understrege, hvordan sensemaking adskiller sig fra andre passive

23 af



KAPITEL 3. TEORI

kognitive processer sasom perception og reprasentation, hvor omgivelserne opfattes, som noget der
er givet pa forhand. Sensemaking er en aktiv proces, hvor omgivelserne kan blive konstrueret til at
give mening. Derfor handler sensemaking ikke blot om opdagelse. Det handler ogsa om at opfinde
(Weick,|1995).
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Metode

I fglgende kapitel presenteres specialets metodiske tilgang. Fgrst introduceres undersggelsesdesignet
efterfulgt af konteksten for undersggelsen. Slutteligt gennemgas indsamlingen og behandlingen af
empiri. Specialets overordnede metodiske tilgang er kvalitativ og undersggelsesdesignet er illustreret

i nedenstaende ﬁgur som viser processen for valg af teori, cases og metode:

Opseetning af problemformulering

Valg af teori

Valg af embedded analyseenheder
(temaer, underkoncepter)

Valg af cases

I
. . . Tilpasning af
Valg af metode til empiriindsamling analyseenheder

Indsamling og behandling af data

Udarbejdelse af analyse

Figur 4.1: Undersggelsesdesign

Figuren illustrerer at problemformuleringen er styrende for valg af teori, og at der efterfglgende er
valgt analyseenheder, hvilket er udgangspunkt for de cases, vi har udvalgt. Herefter har vi valgt me-
tode til empiriindsamling- og behandling. Pilene illustrerer processen for hvordan, vi har tilpasset

analyseenhederne lgbende under udarbejdelsen af analysen.

4.1 Undersggelsesdesign

I dette afsnit vil der ud fra Yins (2012) definition af casestudier blive gennemgaet de overvejelser, vi
har gjort os i dette casestudie. Vi anvender i dette speciale et deduktivt og teorifortolkende casede-
sign, hvor den teoretiske ramme og problemformuleringen bliver styrende for valg af case, metode og
empiriindsamling (Yin, 2012). Formalet er at generere ny empirisk viden om datadrevet beslutnings-
tagning ved at analysere fenomenet gennem et sensemaking perspektiv. Nar vi anvender en etableret
teori omkring sensemaking i kombination med litteratur omkring datadrevet beslutningstagning, giver

det os mulighed for at have en eksplorativ tilgang. Dette gg@r os 1 stand til at undersgge teoretisk og em-
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pirisk komplementaritet, idet sensemaking kan bidrage til at udforske muligheder og svagheder ved
datadrevet beslutningstagning med henblik pa, hvordan data og intuition kan kombineres og bidrage
til at forbedre anvendelse af data i beslutninger. I litteraturen bliver der skelnet mellem en rationel
og intuitionsbaseret tilgang til beslutningstagning. En datadrevet tilgang til beslutningstagning er som
navnt i afsnitRationalitet og intuition et forsgg pa at gge rationaliteten i en beslutningsproces.
Med dette in mente argumenteres der i litteraturen for, at jo mere data en organisation har til radighed,

desto mere rationelle beslutninger vil de have mulighed for at treffe.

I krydsfeltet mellem at anvende data til at gge rationaliteten i datadrevne beslutninger og den sub-
jektive meningsdannelse der skabes ud fra data, kan der opsta en konflikt i forhold til, hvordan data
kan anvendes i beslutningstagning. Derfor valges et sensemaking perspektiv for at forsta, hvordan
eventuelle konflikter udfolder sig. Den teoretiske ramme bygger pa en mindre rationel forstaelse af
verden og i forlengelse heraf beslutninger, giver den os mulighed for, at bidrage med nye indsigter i,

hvordan data og beslutningstagning udfolder sig pa ledelsesniveau.

Styrken ved at operere i dette krydsfelt er, at genstandsfeltet for undersggelsen er jobcentrene, som er
en del af et politisk system. Jobcentrene anvender en rekke systemer til at hente de data, som de har
brug for i beslutningstagningen. Derfor vil analysen bare preg af det systemteoretiske, og det er her,
at kombinationen af det konstruktivistiske og realistiske har sin styrke. Sensemaking kan netop vere
med til at abne den ’black box’, der indeholder noget, som vi ikke kan se eller sanse, hvilket erkendes
i rationalisme savel som systemteori (Ingemann, 2013). Formalet med specialet er imidlertid ikke at
lave en videnskabsteoretisk diskussion, hvorfor dette ikke vil spille en afggrende rolle fremadrettet.
Vi er opmarksomme pa, at der opereres i et spendingsfelt, men dette opfattes som en styrke. Ved
at anvende en mindre rationel forstaelse af verden giver det os mulighed for at opna nye indsigter i,
hvordan data og beslutningstagning udfolder sig i organisatoriske virkeligheder. Samtidig giver det
mulighed for at generere empirisk viden om et emne der mangler belysning i litteraturen. Maden, vi

anvender sensemaking, er illustreret i nedenstaende ﬁgur
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Input Output
Data Beslutninger
—— Sensemaking ——
Omgivelser:

Statsligt niveau
Regionalt niveau
Kommunalt niveau

Figur 4.2: Sensemakings rolle i beslutningstagning

Figuren skal forstas som, at input fra omgivelserne bliver behandlet sammen med data gennem sen-

semaking og ender ud i et output i form af beslutninger.

Den n@ste overvejelse drejer sig om, hvorvidt der skal anvendes et single eller multipelt casedesign.
Specialet er drevet af at undersgge et fa&nomen, der ikke tydeligt lader sig observere eller sanse,
hvorfor der anvendes et multipelt casedesign. Vi gnsker at belyse generelle mgnstre pa tvers af job-
centrene for at kunne udfolde problemstillinger relateret til at anvende data i beslutningstagning (Yin,
2012). Det multiple design er derfor med til at ggre casen mere robust og giver mulighed for at have
en eksplorativ og komparativ tilgang til de forskellige cases. Samtidig er dette med til at minimere
risikoen for ’fortolkningsbias’ (Yin,|[1994). Den komparative tilgang kommer til udtryk i forhold til
den analysemodel, som anvendes, hvor vi undersgger tematikker pa tvers af de forskellige cases. Ca-
sestudiet har fokus pa at sammenligne tematiske delelementer for at opna en nuanceret forstaelse af
helheden. Dette skal vaere med til at understgtte det teorifortolkende element, fordi vi pa den made
kan undersgge, hvordan underkoncepter og temaer kommer til udtryk pa tvers af de fem cases. Et
sadan tema kunne vere data som felles forstaelsesramme eller socialisering af beslutninger. Pa den
made ggr den teorifortolkende tilgang os i stand til at belyse vores problemformulering gennem den
valgte teori (Yin, |1981), og give bud pa, hvordan organisationer kan blive bedre til at anvende data
1 beslutningstagning. Foruden sondringen mellem et single eller multipelt casestudie design, skal det
vurderes, hvorvidt der anvendes holistiske eller embedded analyseenheder i casestudiet Yin (1994).
I specialet vil de analytiske enheder veere embedded, da vi undersgger flere analyseenheder i form
af identificerende temaer, der opstar i sammenspil mellem litteraturen og empirien. Disse temaer vil
blive analyseret pa tveers af de fem cases, og dermed skabes der indsigt i de individuelle savel som pa
tvaers af cases. Analyseenhederne tilpasses Igbende, nar der ggres nye empiriske og teoretiske fund

for at sikre at problemformuleringen er styrerende.
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4.2 Undersggelsens kontekst

Ifglge Yin (2012) er det ngdvendigt at definere undersggelsens cases. Specialets overordnede un-
dersggelsesomrade omhandler anvendelsen af data i organisatoriske beslutninger. Til at undersgge
dette tages der udgangspunkt i fem cases, hvor det undersgges, hvordan ledelsen i jobcentrene anven-
der data til at treeffe beslutninger samt, hvordan de skaber mening med data. Valget af cases bygger pa
en teoretisk og formalsstyret vurdering, hvor formalet har veret at sikre variation i de udvalgte cases.
Fellesnevneren for de udvalgte cases er, at de befinder sig indenfor beskeftigelsesomradet, hvilket
er et datatungt omrade, der giver gode forudsatninger for at undersgge datadrevet beslutningstag-
ning. Jobcentrene har adgang til statslige data fra STAR, og de er underlagt ministermal og maltal
fra statslig side. Det er forskelligt, hvordan de omsatter disse maltal og data til konkrete beskafti-
gelsesplaner og indsatser til borgere og virksomheder i komunenerne. Derudover har de mulighed for
selv at velge, hvilke interne fagsystemer, de gnsker at anvende efter de har veret i udbud. Desuden
adskiller kommunerne sig demografisk og geografisk og har forskellige ressourcer og kompetencer
til radighed, hvilket kan have betydning for maden de anvender data til at traeffe beslutninger. Udover
at sikre variation, var det vigtigt at f4 adgang til informationsrige cases, som gjorde det muligt at un-
dersgge specialets problemformulering. Idet vi undersgger ledelsesnivauet i jobcentrene, er der kun
et begranset antal af informanter. Derfor er det hensigtsmassigt at lade teori og formal vere styrende
for valg af cases for at sikre et nuanceret indblik i det undersggte fenomen, idet det ikke i lige s& hgj
grad er muligt at lade sig styre af generelle principper omkring udvelgelse af cases. Dette teorifortol-
kende casestudie har derfor en hovedsagelig deduktiv tilgang, hvor teorien spiller en afggrende rolle
i valget af cases og i den analytiske fase i forhold til at genkende temaer og mgnstre pa tvars af de
forskellige cases (Yin, 2012} Antoft og Salomonsen,|2007).

Som navnt tidligere har vi et gnske om at belyse, hvordan sensemaking kan anvendes til at forsta den
meningsskabelse der sker, nar data anvendes til at treeffe beslutninger. I litteraturen undersgges data-
drevet beslutningstagning primert gennem et objektivt og rationelt perspektiv (Nilausen et al., 2020),
hvor intuitiv stillingtagen ofte negligeres. Nar beslutninger treffes eller der foretages handlinger pa
baggrund af beslutninger, skal den mening, som beslutningen blev tillagt pa det strategiske niveau,
oversttes hos det enkelte individ, hvilket efterlader et rum for fortolkning. For at undersgge dette
rum kobles perspektiver fra den datadrevne litteratur med teori omkring sensemaking, hvorved den
overordnede tilgang er teorifortolkende. I stedet for at vaelge en teoretisk rationel tilgang, som det ofte
ses i litteraturen, har vi valgt en kontekstuel funderet tilgang med fokus pa meningsskabelse hos den

individuelle leder for at udfolde problemstillingen pa nye mader.
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4.2.1 Beskaftigelsessystemet

Jobcentrene er det yderste led i1 det samlede besk®ftigelsessytem, som har ansvaret for at forvalte
beskaftigelsesindsatsen og levere service til borgerne. Det betyder, at jobcentrene modtager politiske
input fra henholdvis statsligt-, regionalt- og kommunalt niveau, og derfor er det relevant at beskri-
ve denne kontekst (AKF,|2008). I nedenstaende ﬁgur fremgar organiseringen af beskaftigelses-

systemet:

Beskeeftigelsesministeren

I Statsligt niveau

Arbejdsmarkedsstyrelsen

____________ I.__________-

Beskeeftigelsesregion Regionalt niveau

____________ I

Jobcenter

I Kommunalt niveau

Borger

Figur 4.3: Beskeftigelsessystemet - Redigeret (AKF,2008)

Pa det statslige niveau fastsattes en rekke malsatninger for beskaftigelsesindsatsen, som satter ret-
ningen for den aktive beskaftigelsesindsats. Disse malsa@tninger skal inkorporeres i den regionale og
kommunale beskaftigelsesindsats. Den service der leveres hos jobcentrene skal derfor afspejle be-
skaeftigelsesindsatsen, hvilket betyder, at jobcentrene dels skal indsamle data, som kan bruges til at
lave politiske opleg, og dels data, som kan bruges direkte 1 sagsbehandlingen af den enkelte borger
(STAR, 2020). Nar strategiske malsaetninger skal omsettes til malinstrumenter og service, er det in-
teressant at undersgge den sensemakingproces, som finder sted hos lederne, der har det overordnede
ansvar for det enkelte jobcenters performance. Beskeaftigelsesomradet giver os mulighed for at un-
dersgge det teoretiske paradoks vi har belyst mellem datadrevet beslutningstagning, som et strategisk

og rationelt instrument, og individuel sensemaking i praksis.

4.2.2 Praesentation af kommuner

Vi har valgt fem jobcentre, der adskiller sig pa en raekke kommunale nggletal. Der vil i analysen
blive taget hensyn til informanternes anonymitet, og derfor vil de fem kommuner, som jobcentre-
ne er tilknyttet, vaere anonymiseret. De fem kommuner omtales med pseudonymer og prasenteres i
nedenstiende tabel[4.1]
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Aquaville Everwood Oakdale Bayview Vice City
Indbyggertal >200.000 >100.000 >20.000 >35.000 > 45.000
Arbejdslgshed ca.4,7% ca.32% ca.2,7% ca.3,3% ca.25%

Gns. Indkomst 212.729 kr. 219.429 kr. 233.238 kr. 199.413 kr. 215.888 kr.

Gns. Alder 40,2 ar 42,6 ar 44,4 ar 48,4 ar 44,1 &r

Tabel 4.1: Kommunale nggletal (Danmarks-Statistik,[2021)

Beskaftigelsesomradet er et omrade, hvor der er stort fokus pa at indsamle data. Der findes derfor
allerede etablerede databaser med indsamlede data over en lengere arrekke. Disse anvendes i sty-
ringen af jobcentrene. Beskaftigelsesomradet er genstand for megen medieopmarksomhed, hvilket
setter omradet hgjt pa den politiske dagsorden. Dette affgder et krav om gennemsigtighed, hvilket
ggr jobcentrene sarbare, fordi deres performance fglges ngje. Derfor er der mange data indenfor be-
skeftigelsesomradet blandt andet Jobindsats, som er en databank, som udarbejdes af Styrelsen for
Arbejdsmarked og Rekruttering (STAR) (STAR, [2020), og de fagsystemer, som anvendes ude pa job-
centrene. Det er derfor interessant at undersgge, hvordan denne gennemsigtighed pavirker ledernes

beslutningstagning og meningsdannelse.

4.2.3 Praesentation af informanter

Fezlles for informanterne er, at de har en ledende rolle pa jobcenteret i hver deres kommune. I ne-

denstaende tabel 4.2| preesenteres informanterne.
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Informant Karakteristika Interview

Uddannet indenfor skonomi og har veeret i stillingen som
beskeeftigelseschef i omkring seks ar. Inden da arbejdede han hos
en mindre kommune inden for det samme omrade. Han beskriver Bilag A
sig selv som veerende meget interesseret i tal og statistik og
efterspgrger ofte tal i sit daglige arbejde.

Leder af
Aquaville

Har mange ars erfaring indenfor beskeeftigelsesbranchen, men har i
de seneste syv ar veeret i stillingen som jobcenterchef. Forud for

Leder af dette var hun kontorchef p& sygedagpengeomradet. Hun anvender
Everwood data dagligt og beskriver flere gange, hvordan kulturen omkring
data spiller en stadig starre rolle, nar de korrekte data skal findes
og anvendes.

Bilag B

Uddannet socialradgiver og har siden 1990'erne arbejdet i Oakdale,
hvor han de sidste 25 ar har veeret leder pa arbejdsmarkedomradet
i Kommunen. Han har oplevet udviklingen pa IT-omradet i lgbet af

;2?(3;?; arene og mener, at dette har stor betydning for hans ledelsesstil. Bilag C
Han beskriver blandt andet, hvordan hans erfaringer fra de mange
ar i branchen, er noget han ofte traekker pa og inkludererer sammen
med data, nar der skal tages beslutninger.
Uddannet gkonom og har veeret pa beskeeftigelsesomradet siden
Leder af 2001. | 2_005 blev han ud_viklingskonsulent og leder og begynd_te pa
Bayview samme tidspunkt at arbejde mere med data. Han har det daglige Bilag D

ansvar for dagpengeomradet. Han giver udtryk for, at han har en
passion for data og et godt kendskab til data.

Souschef og har veeret i stillingen i ca. to et halvt &r. Herunder var

der en kort pause, hvor hun fungerede som konstitueret

Leder af Vice |arbejdsmarkedschef. Hun har abejdet i kommunen i samlet otte ar.
City Hun er uddannet kandidat i politisk kommunikation og ledelse og er

leder af administration og ydelse i jobcentret. Hun synes, at

jobcentret i nogle tilfaelde kan blive for meget datastyret.

Bilag E

Tabel 4.2: Informanternes karakteristika

4.3 Indsamling og behandling af empiri

I det fglgende afsnit preesenteres den anvendte metode til specialets empiriindsamling. Som beskrevet
i afsnit Undersggelsesdesign vil den overordnede tilgang i specialet vare embedded, da den har
til formal at skabe et kvalitativt indblik i de identificerede temaer fra sensemaking hos den enkelte
leder, men med et fokus pa at drage paralleller pa tvears af cases. Med sensemakingteorien gnskes det
at belyse, hvordan lederne anvender data i deres beslutningstagning samt, hvordan de skaber mening
pa baggrund af data i deres beslutningstagen. Det ukendte og svert observerbare i sensemaking la-
der sig ikke indfange i ligesa hgj grad i nedskrevne tekster, men undersgges bedst gennem det talte
sprog, fordi individet ofte giver udtryk for det ubevidste i deres made at italesette feanomener. Der-
for indsamler vi data gennem interviews af de fem ledere, da disse kan bidrage til at opna indsigt i

beslutningstagning.

Til at gennemfgre interviews anvender vi en semistruktureret interviewform, som er en kombination af
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den strukturerede og ustrukturerede form (Tanggard og Brinkmann, 2015). Ved denne interviewform
er formal og grundstruktur planlagt pa forhdnd, hvilket er med til at sikre, at man kommer omkring de
vasentligste temaer og koncepter i interviewet. Samtidig er interviewformen fleksibel, hvilket giver
plads til at stille opfglgende spgrgsmal og opfange relevante tematikker undervejs, som kan udforskes
nermere (Tanggard og Brinkmann, [2015). Ved brug af semistrukturerede interviews er det muligt
at fa et dybdegdende indblik i ledernes forstaelse for og meningsdannelse med data, nar de treffer

beslutninger.

4.3.1 Udarbejdelse af interviewguide

Interviewguiden er opbygget efter den anvendte teori (se Bilag F). Som tidligere beskrevet indeholder
sensemaking syv egenskaber, der kan anvendes som udgangspunkt for at opna indsigt i menings-
skabelsen hos de informanter, der undersgges. Til hver af disse syv egenskaber har vi lavet et eller
flere forskningsspgrgsmal, som dakker over essensen af hver enkel egenskab. Egenskaberne og forsk-
ningsspgrgsmalene har fungeret som evalueringskriterier i behandlingen af empiri for at sikre, at vi
har indsamlet relevant empiri til besvarelse af problemformuleringen. Ud fra forskningsspgrgsmalene
har vi udarbejdet interviewspgrgsmal, som har til formal at besvare forskningsspgrgsmalene og belyse
underliggende temaer og koncepter. I spgrgsmalene har vi veret opmarksomme pa ikke at spgrge pa
en made, hvortil der ikke blot kan svares ja eller nej. I stedet har vi stillet spgrgsmal, som opfordrer
lederne til at reflektere, fortelle og forklare, hvordan de forholder sig til data, samt at fa dem til at
fortelle om specifikke beslutningssituationer. Dette er gjort for at skabe de bedste foruds@tninger
for at fa et nuanceret indblik i, hvad der pavirker aktgrernes meningsdannelse og de underliggende

processer.

4.3.2 Databehandling

I forbindelse med behandling af empirien er alle interviews lydoptaget og efterfglgende transskribe-
ret, hvilket bidrager til at skabe transparens og gge reliabiliteten i specialet. I transskriptionerne har
vi lagt mest vaegt pa, hvad der blev sagt og ikke pa hvordan det blev sagt og de fremstar dermed som
grovtransskriberinger. Efterfglgende har vi kodet alle interviews for at fa et systematisk overblik over
indholdet. Her har vi anvendt farvekodning, hvor vi har markeret tekstdele med farver, som repraesen-
terer hver af de syv egenskaber samt, hvorvidt sensemaking er drevet af handling eller overbevisning.
Farvekodningen har varet en del af det indledende og interne analysearbejde. Det har bidraget til at
opdage temaer og mgnstre pa tvars af empirien, som relaterer sig til de syv egenskaber. Desuden er
interviewene blevet kodet af flere personer for at sikre intern validitet. Nedenstaende tabel Viser,

hvordan vi er kommet fra teoretiske koncepter til forskningsspgrgsmal:
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Egenskab

Forskningsspgrgsmal

Eksempler pa interviewspgrgsmal

Eksempler pa kodning

Sensemaking tager
udgangspunkt i
identitet

Hvordan pavirker brugen af
data den made du treeffer
beslutninger pa og, hvordan
afspejler organisations
image dem?

Hvordan anvender du data i dit daglige
arbejde?

Hvilken rolle teenker du at brugen af data
spilleri forhold til organisationens image
udadtil?

"Men der er ogsa nogle maltal og noget forskelligt, hvor politikerne p&
Christiansborg jo ogsa har et gnske om at have lidt mikro-management p&
beskeeftigelsesomrédet” (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 3)

"S& politikerne ved pa vores omrade, at de kan f& mange oplysninger, og
man kan sige i forhold til vores image. Altsd, vi plejer altid at sige: Vi vil
ikke putte noget ind under gulvteeppet” (Leder af Oakdale, Bilag C, s. 6)

Sensemaking sker
retrospektivt

Hvad er processen bag
jobcenterchefernes
datadrevne beslutninger?

Prov at teenke tilbage pa den seneste
beslutning du har truffet p& arbejdet og forteel
os om dine overvejelser:

« Hvilke data indgik der?

« Hvilke hensyn tog du til den nuveerende
kontekst?

« Er det en beslutningstype du ofte traeffer?

"Det man s& ogsé skal huske, er at p& en del af de her malinger, sa er der
ret stor forsinkelse. Noget af det vi arbejder p& nu, det bliver vi farst malt
p& i for&ret 2022 og 2023, og sa bliver det lidt lige meget" (Leder af
Aquaville, Bilag A, s. 9)

"Og det vi kunne se, det var, at vi har veeret igennem et par sparerunder
og méske har vi fet skruet lidt for meget ned pa jobkonsulenter, fordi nu
skal vi ud igen" (Leder af Everwood, Bilag B, s. 7)

Sensemaking sker
via handling

Hvordan reagerer de pa, og
omseetter, omgivelserne til
meningsfulde handlinger?

Hvordan formes din beslutningstagning af
standarder og procedurer?

Hvordan formes din beslutningstagning af
tidligere erfaringer?

"(...) her i afdelingen, har vi det vi kalder seks skarpe, som er seks nggletal
som vi far hver mandag” (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 10)

*(...) der bliver vi ngdt til at geette sa kvalificeret som muligt og ud fra de
erfaringer vi har” (Leder af Bayview, Bilag D, s. 12)

Sensemaking er et
socialt fianomen

Hvordan pavirkes
beslutningerne af andre
aktgrer?

Prov at teenke pa en specifik
arbejdssituation,hvor du skulle treeffe en
beslutning, som du talte med andre om:

* Hvem talte du med?

« Hvilkenindflydelsehavdedetpédin opfattelse
af konteksten eller det beslutningen
omhandlede?

"Altsd som udgangspunkt sa teenker jeg, at det er meget sjeeldent, vi er
uenige. Men det er jo sadan, at nér du far data smeekket i hovedet, sa gar
vi i fglelser" (Leder af Everwood, Bilag B, s. 10)

"Jamen altsd man kan jo sige, at vi er jo en lille teet ledergruppe, altsa
bestaende af mig, to afdelingsledere, og sa vores udviklingskonsulent der
som altid er med" (Leder af Oakdale, Bilag C, s. 14)

Sensemaking er en
kontinuerlig proces

Hvordan pavirkes
beslutningerne af andre
igangveerende processer
og, hvilke afbrydelser
udseettes de for?

Vi snakkede tidligere om, hvordan politiske
input pavirker dine beslutninger. Kan du
preve at give et konkret eksempel pa en
periode eller en situation, hvor en
beslutningsproces blev forstyrret eller skulle
andre retning?

« Hvad bestod afbrydelsen af?
« Hvilke konsekvenser havde det?

"(...) fordi det jo lige ngjagtig var dengang man lavede den der sidste
afbureaukratisering eller regelforenkling (...)" (Leder af Oakdale, Bilag C, s.
18)

"Men jeg er ogsa helt med pé det stopper jo ogsa pa et tidspunkt, det har
vi lykkedes med en del ar nu, men nu kommer der snart nyt
kommunalvalg, s& kan det veere det bliver anderledes” (Leder af Vice City,
Bilag E, s. 15)

Sensemaking er
fokuseret pa og
udledes fra signaler

Hvilke signaler igangseetter
nye beslutninger?

Hvad fokuserer | p& nér | arbejder med data?

Hvordan opdager | nye muligheder med
data?

"Alts& jeg er bekymret for at bruge data bredt ud og sige: det er sddan her
det ser ud, hvorefter de s kan pege fingre af hinanden" (Leder af
Bayview, Bilag D, s. 19)

"Det er at jeg kan hente data, som far os til at se godt ud, eller data der far
os til at se skidt ud" (Leder af Vice City, Bilag E, s. 16)

Sensemaking er
drevet af
plausibilitet

Afspejler dataen
virkeligheden og, hvor
preecis er den?

Hvornar oplever du, at brug af data gger din
evne til at treeffe beslutninger?

Hvornar oplever du, at data bidrager til at
skabe konsensus?

"S& jeg teenker da, at uanset hvilken data jeg kigger pa, sa treekker jeg pa
mine erfaringer. Sa kunsten er ikke at blive talblind" (Leder af Everwood,
Bilag B, s. 13)

“En ting er jo, hvordan vi statter os til data. Noget andet er at s&dan en
gammel rotte som mig, har jo en vis erfaring i at vurdere de her ting"
(Leder af Oakdale, Bilag C, s. 8)

Tabel 4.3: Det teoretiske koncept
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Analyse

I de kommende afsnit analyseres empirien med henblik pa at fremhave tematikker i ledernes made at
anvende data i beslutningstagningen. Til dette anvendes perspektiver fra specialets litteraturafsnit om
datadrevet beslutningstagning samt perspektiver fra teoriafsnittet omhandlende sensemaking. Fgrst
praesenteres en re&kke overordnede karakteristika i forhold til, hvordan lederne anvender data i beslut-
ningstagningen. | det efterfglgende afsnit analyseres, hvordan kompleksiteten i omgivelserne pavirker
deres beslutninger. Derefter belyses, hvordan beslutninger pavirkes af en reekke sociale faktorer. Her-
efter analyseres samspillet mellem intuition og data. Slutteligt analyseres data som et styringspara-

digme, hvor der udfoldes en konflikt mellem aktivitetsbaserede og outcomebaserede data.

5.1 Datadrevet beslutningstagning i jobcentrene

Inden for den offentlige sektor er beskaftigelsesomradet, som navnt i afsnit Underspgelsens
kontekst, et omrade der har meget data tilgeengeligt. P4 omradet anvendes data i den daglige ledelse af
jobcentrene til blandt andet sagsbehandling og budgetplanlegning. Felles for lederne er, at de giver
udtryk for, at data er en integreret og uundverlig del af deres arbejde. Flere af lederne beskriver data
som en indgroet del af deres hverdag, og har svert ved at forestille sig at skulle vare foruden. De
anvender data til at understgtte og begrunde deres beslutninger, og treekker pa data fra Jobindsats,
som bruges til politiske opleg. Desuden kombineres disse data med data fra interne fagsystemer,
som danner grundlaget for deres KPI’er og medarbejdersamtaler. Lederne beskriver, hvordan data
giver dem mulighed for at imgdekomme problemer under opsejling, prioritere ressourcer til bestemte

indsatsomrader og til at dokumentere positive resultater overfor den politiske ledelse.

Fra det statslige niveau udstikkes en reekke maltal og ministermal, som jobcentrene tager hgjde for i
budgetplanlegningen og, som skal inkorporeres i den kommunale besk&ftigelsesplan. Dette drejer sig
blandt andet om, hvor mange samtaler de skal have med borgerne, hvor mange sager der skal afsluttes
og, hvor mange der er pa offentlige forsgrgelsesydelser (Leder af Aquaville, Bilag A). Det betyder, at
jobcentrene traekker pa nationale data, som integreres pa det kommunale ledelses- og medarbejderni-
veau, saledes den enkelte medarbejder kan fa overblik over borgernes sager samt, hvordan de ligger i
forhold til landsgennemsnittet eller sammenlignelige kommuner (Leder af Everwood, Bilag B). Hver
maned sender jobcentrene opggrelser til politikerne, som viser, hvordan det gar med udviklingen hos
det enkelte jobcenter. Dette drejer sig om opfglgning pa gkonomi og malgruppeomrader. Jobcentrene
anvender malgrupper til at gruppere borgerne i bestemte indsatsomrader med henblik pa at kunne
malrette beskaftigelsesindsatsen. Pa den made giver data mulighed for at tage hgjde for forskelle

mellem fgrstegangsjobsggende og borgere, der har varet ledige i en lengere periode.
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5.2 Data som stgtte til ustrukturerede beslutninger

Nar lederne treffer ustrukturerede beslutninger, er det ofte et resultat af en @ndring i den politiske
dagsorden. Denne form for beslutning fglger ikke velkendte procedurer, men kraever i stedet, at le-
derne tilegner sig en dybere indsigt i problemet. Lederen af Aquaville neevner som eksempel pa dette
en situation, hvor der fra politisk side blev krevet store besparelser i jobcenteret. Dette betgd, at der
skulle udstikkes en ny retning i jobcenteret, hvilket brgd med rutiner og vaner. Dette kreevede en kon-
tekstner stillingtagen og anvendelse af data for at kunne imgdekomme kravet om besparelser (Leder
af Aquaville, Bilag A). De fleste beslutninger hos jobcentrene barer i hgj grad preg af at vare se-
mistrukturerede. Semistrukturede beslutninger traeffes bade efter velkendte procedurer, men krever
samtidig en form for indsigt i problemet samt, at beslutningstageren traekker pa sin intuition eller er-
faring. Dette kommer til udtryk flere gange i empirien, hvor lederne forteller, at de bruger data til at

stgtte op om deres intuition, nar de treffer beslutninger.

Som beskrevet i afsnit Datatyper findes der forskellige datatyper, som kan bruges til at un-
derstgtte beslutningstagning. I empirien kommer det s@rligt til udtryk, at lederne anvender traditio-
nelle data, der indsamles gennem jobcentrenes interne fagsystemer. Fagsystemerne er opsat med en
specifik dataarkitektur, som skal understgtte interne processer og arbejdsmetoder. Data er indsamlet
ud fra nogle specifikke og foruddefinerede formal, hvilket giver lederne indsigt i, hvordan jobcentre-
ne klarer sig. Udover at anvende de interne fagsystemer giver lederen af Bayview udtryk for, at han
anvender open data fra Danmarks statistik til at se, hvordan antallet af folk i beskaftigelse fordeler
sig: "Der pr@ver vi at arbejde lidt med at kombinere lidt data fra Danmarks Statistik, hvor man kan se,
hvordan at antallet af ansatte fordeler sig. Hvorefter jeg ogsa prgver at finde det i DREAM” (Leder af
Bayview, Bilag D, s. 7).

Foruden at anvende traditionelle data forsgger lederne at eksperimentere med andre datatyper for at
opna nye indsigter. Den eksplorative tilgang til data kommer ligeledes til udtryk ved, at denne leder

forsgger at kombinere data for at se fremad, hvilket kan ses i fglgende citat:

(...) men der er ogsad lidt forsinkelse pa, sa vi prover at hente dem lidt pa andre mdder og sa at
kombinere de data der geelder for derefter at kunne kigge fremad. For ogsd at se om der er nogle

advarselslamper, som skal lyse (Leder af Bayview, Bilag D, s. 7)

Ingen af lederne gav udtryk for, at de anvender big data i deres beslutningstagning. Derfor tyder det
pa, at der primert anvendes traditionelle data samt, at open data spiller en sekunder rolle i forhold til
at opdage nye muligheder. Lederen i Aquaville giver udtryk for, at der findes utroligt store m@&ngder

af data pa beskaftigelsesomradet, men nogle gange er det de ’forkerte’ data:
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Noget af det jeg indimellem kunne savne, det er, sadan lidt en anden diskussion om, at vi har mange
data, men vi har nogle gange de forkerte data, vi har sadan en beholdningsstgrrelse og mdaske knap

sa meget effekt data. Og det er sdadan set en ulempe (Leder af Auqaville, Bilag A, s. 16)

Denne pointe understreger vigtigheden af at have de rette data til radighed og ikke blot en stor mang-
de, fordi data ikke 1 sig selv har nogen mening. Desuden er det et udtryk for, at der er et behov for
data, der maler mere pa outcome end aktivitet. Felles for de nuvarende datakilder er, at dataene
er bagudskuende, hvilket betyder, at der er forsinkelse pa dataene i forhold til den kontekst de an-
vendes i. Det betyder, at det kan vare svart for lederne at treffe beslutninger udelukkende ud fra
data, fordi de afspejler et gjebliksbillede. Det kraever derfor, at lederne er i stand til at s@tte dataene
ind i den nuverende kontekst (Leder af Bayview, Bilag D). Lederne far tilsendt rapporter fra STAR,
som jobcentrene bliver malt pa (Leder af Vice City, Bilag E). Rapporterne fra STAR udkommer med
forsinkelse, hvorfor omradet er fyldt med bagudskuende data (Leder af Bayview, Bilag D). Et gen-
nemgaende problem i forhold til at traeffe beslutninger baseret pa data er derfor, at der er forsinkelse
fordi data ofte er maneder eller ar gamle, og derfor ikke altid afspejler sig i den nutidige kontekst
(Leder af Aquaville; Oakdale; Bayview; Vice City). Forsinkelsen pa de data der anvendes, relaterer
sig til den retrospektive egenskab i sensemaking. Lederne har dermed haft mulighed for at tilegne sig
nye indtryk i den tid, der gar fra at dataene indsamles til de anvendes. Dette understreges blandt andet

1 felgende citat:

Det man sd ogsa skal huske, er at pd en del af de her malinger, sd er der ret stor forsinkelse. Noget af
det vi arbejder pa nu, det bliver vi fgrst malt pd i foraret 2022 og 2023, og sd bliver det lidt lige
meget (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 9)

En stor del af ledernes arbejde bestar i at kunne argumentere og dokumentere for tidligere valg, be-
slutninger og resultater. Derfor bliver beslutningsprocessen bagudskuende med henblik pa at kunne
begrunde tidligere beslutninger (Leder af Vice City, Bilag E). Dette h&nger sammen med, at be-
skeftigelsesomradet har stor gennemsigtighed i kraft af, at det er et datatungt omrade med offentligt
tilgengelige data. Derudover er dataene tet knyttet til jobcentrenes aktivitet, hvilket ggr det muligt
for politikerne at fglge dem taet. Pa baggrund af de store mengder data bliver jobcentrene ofte malt
og sammenlignet pa tvars af forskellige kommuner. Dette kan vare problematisk, da det stiller store
krav til de antagelser, der ligger bag de data, som anvendes til at lave sammenligningerne (Leder af
Aquaville, Bilag A).

En konkret beslutningssituation, som gar igen pa tvars af jobcentrene, er den arlige budgetplan-
leegning. Til denne beslutningsproces anvendes data fra forrige ar til at lave fremskrivninger for det
kommende ars budget. Disse fremskrivninger er blandt andet baseret pa de malgrupper og indsats-
omrader, som jobcentret fokuserer pa (Leder af Aquaville; Bayview; Oakdale; Vice City). Denne

form for beslutning er 1 hgj grad preget af det retrospektive aspekt i sensemaking, hvor lederne traek-
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ker pa erfaring fra tidligere ar. Her kan der argumenteres for, at lederne baserer deres beslutninger
pa en kombination af data, intuition og erfaring. En sddan beslutningsproces knytter sig til sense-
making, idet lederne skal koble indre overbevisninger med ydre signaler, nar de traeffer beslutninger.

Det essentielle er tilgengeld, hvordan data vagtes 1 forhold til intuition og erfaring.

Det kommer til udtryk, at lederne fokuserer pa og opfanger signaler, som guider deres beslutnings-
tagning. Dermed pavirkes den mening, der udledes af data af ledernes evne til at opfange signaler i
dataene og koble dem til den nutidige kontekst. Selvom der umiddelbart er tale om en beslutningspro-
ces baseret pa data, er det tydeligt, at beslutningerne pavirkes af, hvem der analyserer og prasenterer
dataene. Lederen af Aquaville forteller, at han treekker meget pa sin intuition og erfaring, nar han skal
treeffe beslutninger. For ham er data med til at styrke beslutningerne ved at bakke hans erfaringer op,

hvilket ses i fglgende citat:

(...) nar man har siddet pa det samme omrade i ti ar, sa skulle man jo ogsa gerne have opbygget
noget intuition og erfaring (...) Det fylder faktisk en del, men det er typisk at data gar ind og
understptter (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 7)

Der kan derfor argumenteres for, at data iser anvendes som en bekraftelse pa lederens erfaring og
intuition. Undersggelsen af beslutningstagningen og de anvendte datatyper tyder pa, at der generelt
hos lederne kun er en mindre grad af en eksperimentel og eksplorativ tilgang til data til trods for, at
beskaftigelsesomradet har mange data til radighed. Ligeledes tyder det pa, at lederne ofte bruger data
til at stgtte op om deres intuition og erfaringer fremfor at anvende data til at opna nye indsigter. Dette

skyldes nogle faktorer i omgivelserne, hvilket uddybes n@rmere i naste afsnit.

5.3 Data og intuition som kompas i komplekse omgivelser

Denne analysedel har fokus pa, hvordan kompleksitet i omgivelserne pavirker ledernes anvendelse af
data i deres beslutningstagen. Som navnt tidligere i afsnitRationalitet og intuition har menne-
sker nogle kognitive begrensninger, som ggr det svaert at overskue kompleksiteten 1 omgivelserne,
og de kan derfor have tendens til at sgge tilfredsstillende beslutninger fremfor rationelle, optimale
beslutninger. Det er derfor interessant at undersgge, hvad kompleksiteten skyldes, men ogsa, hvilken

betydning det har for ledernes brug af data.

En af maderne, hvorpa mennesker sgger at skabe sammenhange i komplekse og ustabile omgivelser,
er ved at opsette filtre, der ggr omgivelserne mere overskuelige og forstaelige. Dette relaterer sig til,
at individer er drevet af plausibilitet fremfor ngjagtighed og kommer til udtryk flere steder i empi-
rien. Lederne opsatter en form for filter, nar de udvealger data til at understgtte beslutninger. Dette

kan medvirke til at ggre resultaterne mindre ngjagtige, men samtidig kan det vaere med til at gge
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forstaelsen for dataene og skabe plausibilitet. Lederne forsgger at udvaelge de mest relevante data i
forhold til den problemstilling, de star med. Denne made at inddrage data pa leener sig umiddelbart op
ad den rationelle beslutningsmodel, hvor data bruges til at opstille relevante alternativer og udvelge

den mest optimale 1gsning.

I afsnitRationalitet og intuition beskrives det imidlertid, at det er svart at efterleve de rationelle
principper i praksis, hvilket kommer til udtryk i empirien. Det er ikke altid muligt at udvalge de
mest relevante data, da det kan vare sveart eller umuligt for lederne at overskue den enorme mangde
data, som de har til radighed (Leder af Vice City; Oakdale). Dette kan tyde pa, at der er tale om
volume-induced information overload’ hos jobcentrene. Et resultat af dette kan vare, at der ikke
tages stilling til relevante alternativer eller, at man ikke anvender de rigtige data, fordi processen
bliver for uoverskuelig. Nér lederne udvalger data, er de opmarksomme pa at udvalge data, som
viser et nuanceret billede: ”(...) sa ma man ligesom laeegge sige nogle snit for, hvor og hvordan man
far det mest nuancerede billede af, hvad der lige er op og ned i de data” (Leder af Vice City, Bilag E,
s. 21). Dette viser, at denne leder er opmarksom pa at vaelge de rette data, og fortaeller efterfglgende,
at beslutninger skal treffes pa sa oplyst et grundlag som muligt, og at datasnittet ikke ma prage
beslutningstageren i en bestemt retning (Leder af Vice City, Bilag E). En anden typisk konsekvens
af et “information overload’ er, at man treffer intuitionsbaserede beslutninger, hvor data bruges til at
understgttelse beslutningen. Dette ses blandt andet hos lederen af Aquaville som siger: “(...) det er
typisk at data gar ind og understgtter” (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 7) samt lederen af Oakdale
som siger: ”’Sa hvad kan man sige, tallene, de understgtter mig jo tit” (Leder af Oakdale, Bilag C, s.
12). Et andet eksempel pa, at der er tale om ’volume-induced information overload’ hos jobcentrene
kommer til udtryk i interviewet med lederen af Aquaville. Her har de valgt ikke at reagere pa alle

data, fordi der er sa mange, at det kan vare svert at styre efter dem.

Jeg tror egentligt, at man skal passe pa med ikke at reagere pa alle de data, som man har. Fordi der
er sa mange. Sa her i afdelingen har vi det vi kalder seks skarpe, som er seks nggletal, som vi far
hver mandag. Og det er ligesom dem, vi bruger. Det er de mest centrale med, hvor mange sager vi
afsluttede i den sidste uge, hvor mange er kommet i job, hvor mange samtaler vi har haft osv. Det er
egentlig det, vi bruger, og det er dem, vi forsgger at styre efter. Jeg kunne jo finde hundrede nggletal.
Det kan man jo ikke styre efter, fordi det er jo en ret stor organisation
(Leder af Aquaville, Bilag A, s. 9-10)

I citatet beskriver lederen, at de har valgt at fokusere pa seks nggletal, som er knyttet til deres kerne-
opgave om at levere en god service til borgerne. Det er dermed ikke muligt for lederne at fokusere pa
alle data, fordi der er en overflod af information. De s@tter en form for filter op for at ggre data mere
forstalige i den virkelighed, de anvendes i. Derfor modstrider citatet den rationelle tese om, at jo mere

information der er jo bedre, fordi ma@ngden af data kan ggre det for kompliceret at styre efter.
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Desuden er ovenstaende citat et udtryk for fabrikation, fordi omgivelserne, de befinder sig i, bliver
konstrueret til at give mening i den kontekstnere og situerede beslutningssituation pa det kommunale
niveau. Et lignende eksempel pa fabrikation ses hos lederen af Everwood i fglgende citat: *’(...) vi bru-
ger mange krafter pa at treekke fra de nationale data og omskrive det til noget lokalt, der giver mening
i vores dagligdag” (Leder af Everwood, Bilag B, s. 2). Dette er endnu et eksempel pa, at de laver deres
egen konstruktion af data saledes, at det giver mening for dem. Betydningen af at data overseattes til
den kommunale kontekst, kan nemt blive negligeret, nar man anskuer beslutningsprocesser gennem
et rationelt perspektiv. Men kigger man pa beslutningsprocessen gennem et sensemaking perspektiv,
har det stor betydning for den mening, som lederne tillegger data. Dette skyldes, at data anvendes i
en kontekst, de ikke var tilteenkt fra start eller, at data bearbejdes saledes, at de understgtter bestemte

politiske agendaer.

En anden grund til at omgivelserne er komplekse, er den politiske kontekst, jobcentrene befinder sig i.
Hos jobcentrene skal de levere resultater til bade politikerne og borgerne, og disse interessentgruppers
forventninger kan pege i forskellige retninger. Det betyder, at de data som efterspgrges, skal handteres
og prasenteres pa forskellige mader, hvilket kan resultere i ’complexity-induced information overlo-
ad’. Flere af centerlederne gav udtryk for, at det er vigtigt for dem, at deres jobcenter leverer gode
resultater over for politikerne pa det statslige og kommunale niveau. Pa det statslige niveau handler
det om at efterkomme de resultatmal, som settes for det samlede beskeaftigelsesomrade. Her bliver
det ofte brugt korrigerende, hvis et jobcenter er bagud i forhold til landsgennemsnittet eller, hvis der
skal laves besparelser. Pa det kommunale niveau handler det om at overholde budgettet og levere de
forventede resultater, fordi de kommunale politikere ligeledes gerne vil fremsta i et positivt lys over-
for andre kommuner. Her er beskaftigelsesomradet en central faktor, idet det er et af de vasentligste
omrader i forhold til kommunens generelle gkonomi. Dermed gges kompleksiteten, nar lederne skal
mangvrere mellem forskellige politiske niveauer samtidig med, at de skal levere en vardiskabende

indsats til den enkelte borger.

Derudover kan @ndringer i resultatmal vare med til at gge kompleksiteten, fordi det vil betyde nye el-
ler &ndrede mal, som lederne skal forholde sig til. Dette relaterer sig til at sensemaking er en lgbende
proces, som hele tiden pavirkes, og pavirker, hvordan der skabes mening i nye situationer. Andrin-
ger 1 de politiske prioriteringer kan ses som afbrydelser, og kan i jobcentrenes kontekst komme til
udtryk gennem eksempelvis ministerbreve, regeringsskifte eller @ndringer i demografiske- og so-
ciogkonomiske faktorer. Dette kan vare med til at &ndre eller forme nuvarende processer og medfgre
et retningsskifte 1 igangvaerende beslutningsprocesser. Lederen af Vice City forteller om en afbrydel-
se som fglge af et skifte 1 lokalpolitikere, som havde betydning for, hvilke data og rapporter, der
blev efterspurgt og gav anledning til nye politiske agendaer (Leder af Vice City, Bilag E). Et andet
eksempel pa en afbrydelse af igangverende processer er, hvis jobcentrene modtager ministerbreve:

”(...) hvis der er noget, hvor vi ikke lige l&gger os en helt skarpt pa en bestemt frekvens, skal der ikke
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meget til, for der kommer et ministerbrev” (Leder af Vice City, Bilag E, s. 2). Derefter kan de blive
ngdt til at lave @ndringer i deres arbejdsgange, for at opné nogle konkrete mal og genopbygge tilliden

hos politikerne.

5.4 Data som falles forstaelsesramme

Dette analyseafsnit handler om, hvordan lederne anvender data samt, hvordan sociale aspekter spiller
en rolle i beslutningstagningen hos lederne. Lederne gav udtryk for forskellige tilgange og mader at
arbejde med data pa. Tre af lederne fortalte, at de har forsggt at skabe en falles forstaelse for data
ved at indfgre nogle specifikke tiltag. I Bayview har de indfert tiltag, hvor lederne og medarbejderne
samles en gang hver maned for at gennemga deres resultater. Her deler de deres viden og erfaringer
omkring, hvilke metoder de har anvendt i deres borgersager og indsatser. Ifglge lederen af Bayview
har de manedlige vidensdelingsmgder bidraget til nye opdagelser og ny lering, som de kan drage
nytte af 1 fremtidige beslutninger (Leder af Bayview, Bilag D). Hos jobcenteret i Everwood har de

skabt et lignende tiltag, hvor de hos ledelsen deler viden og lerer af hinanden:

Vi holder tavlemgder hver maned, og vi startede egentlig med, at vi i ledelsen mgdtes og diskuterede
resultaterne i hver afdeling. Og sa havde vi sadan en omgang med de tre bedste historier, sd vi kunne
leere af hinanden (Leder af Everwood, Bilag B, s. 6)

Der udfgres saledes en manedlig opsamling pa, hvordan jobcenteret klarer sig. Et lignende eksempel

ses hos Aquaville, hvor de, som n&vnt, har udvalgt seks nggletal, som anvendes i den daglige ledelse.

Disse eksempler er et udtryk for, at lederne har forsggt at skabe en falles forstaelse af data. Dette
relaterer sig til at sensemaking er en social proces, som handler om, at der skabes sammenh&ng
mellem ideer og meninger for at opna en falles forstaelse i de sociale processer, som individerne
indgar i. Ovenstaende citat er et udtryk for, at lederne forsgger at skabe felles rammer for, hvordan
der skabes mening med data. Meningsskabelse er individuelt funderet, men ved at etablere nogle
pejlemarker gennem socialisering, forsgger lederne at ggre det lettere at operere indenfor samme
forstaelser. Pa trods af dette, er der stadig forskel pa, hvordan data anvendes. Fordelen ved at skabe
feelles forstaelsesrammer er, at det bliver lettere at treffe beslutninger i faellesskab, nar man opererer
med den samme forstaelse af data. Til gengeld risikerer man, at vigtige nuancer og udfordrende
perspektiver overses, samt at lederne kan risikere at overvurdere deres egne evner til at forsta og lgse
problemer. Dette er samtidig udtryk for, at det kan veare svart at overfgre beslutninger til handlinger,

hvis ikke der er overensstemmelse mellem beslutningstagerne.

40 af



KAPITEL 5. ANALYSE

5.4.1 Data som socialt artefakt

Data er ikke blot et neutralt forhandlingsredskab, men ogsa et socialt. Igennem interviewene kom det
til udtryk, at stgrrelsen pa kommunen, socialisering og inddragende beslutningstagning har indflydelse
pa, hvordan lederne anvender data. Lederne far sociale input fra forskellige niveauer i organisationen.
Typisk far lederne input fra udviklings- og gkonomikonsulenter, nar det drejer sig om beslutninger i
jobcentrene. Derudover far de input fra de kommunale og statslige politikere i forhold til prioriteter
1 besk®ftigelsesindsatsen. I de mindre kommuner er der skabt en socialisering omkring beslutninger,
hvor beslutningsorganet er t&t sammenknyttet (Leder af Oakdale; Bayview). Dette har en konsekvens
for, hvordan data anvendes rationelt, idet lederne i stgrre grad treekker pa kendskab til hinandens
erfaringer, hvilket ggr det nemmere at skabe konsensus omkring beslutningerne uden at ggre brug af
data:

(...) vi kan jo hurtigt scette os sammen eller ringe sammen eller, hvad man nu ggr nu om dage, og fa
taget nogle beslutninger. Det er altsda pa den mdde, at vi er agile, og vi er ogsd garvede pd den mdade,
at vi har noget erfaring i at sige, hvad gor vi i lignende situationer sd?

(Leder af Oakdale, Bilag C, s. 14)

Dette er ligeledes med til at understrege, at mening legitimeres gennem andre aktgrer i en beslut-
ningsproces, og at lederne bruger deres tidligere erfaring, som en form for ekspertviden. I de stgrre
kommuner anvendes data til at opveje den manglende socialisering omkring beslutningerne, fordi be-
slutningsprocessen er karakteriseret af en stgrre aktgrdiversitet. Det sociale aspekt far betydning, nar
anvendelse af data indgar i sociale relationer. Her kan lederne traekke pa deres tidligere erfaringer og
sociale relationer, hvilket giver viden om, hvordan data skal prasenteres overfor andre. Eksempelvis

forteller lederen af Everwood om et psykologiske aspekt, nar hun anvender data:

Men det er jo sdadan, at nar du far data smeekket i hovedet, sa gar vi i fglelser. Sa der er jo ogsa
rigtig meget psykologi i at arbejde med data fordi, hvis ikke de bliver preesenteret med keerlighed, sa
er det meget nemt som kontorchef og ga i forsvar og fa den der fplelse af, at jeg ikke passer mit
arbejde. Jeg har ikke gjort det godt nok. Sa vi gor ogsa meget ud af, hvordan far vi det preesenteret,
og sd far det sagt pd en ordentlig made (Leder af Everwood, Bilag B, s. 10)

Her beskriver lederen af Everwood, hvordan hun handterer data, nar hun indgar i relationer med
kollegaer. Dette kan tyde pa, at hun fra erfaring ved, at praesentationen af data er vigtigt saledes, at
ingen kommer til at sta pa mal udelukkende pa baggrund af data. Ved at preesentere data pa en bestemt
made, udsender lederen signaler om, hvordan data skal fortolkes. P4 den made forsgger lederen at
pavirke den mening, der udledes af data samt at fa data til at passe ind i den sociale kontekst. I mgdet
med politikerne er hun opmarksom p4, at data skal presenteres anderledes, fordi politikerne fokuserer

pa andre signaler i data end hendes medarbejdere. Dette er med til at understrege, at data tillegges
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mening, sa de passer ind i den kontekst de anvendes i. Til politiske opleg efterspgrges og udvalges
bestemte data, hvilket desuden kan vere ath@ngig af personen, der praesenterer dem: ”Men det er jo
sadan meget om, hvem er den person, der skal reprasentere dataene, hvor risikovillig er man og, hvor
meget betyder troverdigheden, fordi som du siger, sa kan jeg jo skere data, som jeg vil” (Leder af
Everwood, Bilag B, s. 11). Citatet er dermed et eksempel pa, at bade prasentationen og udvalgelsen,
har betydning for, hvilke signaler der opfanges og udledes fra data, og at det afha@nger af individdet
der presenterer dem. Hvis ikke der er en social tillid til beslutningerne, anvendes data i hgjere grad

til at kompensere for den manglende socialisering i beslutningstagningen.

5.4.2 Data som sammenligningsgrundlag

Igennem interviewene kom det frem, at der i flere af jobcentrene er en kultur, hvor man sammenligner

sig med andre kommuner. Dette kom til udtryk i Aquaville, hvor lederen beskriver det saledes:

(...) sd kan man jo treekke ud pd forskellig vis, og vi har jo selv adgang til det meste af det via
Jobindsats, hvor vi kan sammenligne os selv med hinanden og nabokommuner og seks byer og hvad

der nu ellers er (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 2)

Desuden fremgar det af interviewet af lederene af Everwood og Oakdale, at denne mulighed for at
sammenligne sig med andre kommuner spiller en stor rolle hos dem (Leder af Everwood; Oakdale).
Sammenligningerne er med til vise dem, hvor de ligger i forhold til andre, men kan ogsa anvendes
som en bekraftelse pa, om de beslutninger de har truffet tidligere har veret rigtige. Sammenligninger
er desuden afggrende i forhold til organisationens image opad 1 det politiske system, og bruges til
at skabe mening pa baggrund af, hvordan de klarer sig i forhold til andre. Dermed lader det til, at
anvendelsen af data handler om mange andre ting end de beslutninger, hvori man anvender dem. Det
er vigtigt bade i forhold til image, men ogsa rent gkonomisk, at man klarer sig godt i disse sammen-
ligninger. P4 den ene side giver lederne udtryk for, at de bliver sammenlignet pa nogle unuancerede
grundlag. P4 den anden side anvender de sammenligningerne i deres daglige ledelse af jobcentrene.
Det er derfor vigtigt, at der tages stilling til sammenligningsgrundlaget, da det ikke ngdvendigvis gi-
ver mening at sammenligne kommuner ud fra de samme parametre, hvis ikke der tages tilstrekkeligt

hgjde for kommunernes kontekst.

Som navnt tidligere er jobcentrene genstand for et udefrakommende pres fra politiske institutioner,
og fra borgerne, i forhold til at levere en god service. I interviewene kom det frem, at lederne har fokus
pa at skabe og opretholde et image udadtil. Lederen af Bayview beskriver: "Udadtil sa anvender vi
Jobindsats, som data til politiske oplag, fordi det kan journalister ogsa finde ud af at bruge. Sa det
bruger vi til den officielle del af det. S& der er forskel pa, hvilke data vi anvender” (Leder af Bayview,

Bilag D, s. 2). Dette bliver ligeledes bekreftet i interviewene af lederne af Aquaville, Everwood og
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Oakdale, hvilket understreger, at de er opmarksomme pa den indflydelse, deres beslutninger har pa
deres image. Det sociale aspekt spiller saledes en vasentlig rolle i beslutningstagningen, idet de far
input fra andre aktgrer og skal leve op til krav fra politiske interessenter. Det resulterer imidlertid 1, at
der kan opsta en konflikt mellem at pleje organisationens image i forhold til politikerne samtidig med

ledernes egen opfattelse af, hvad det vil sige at vaere en god leder.

5.5 Data som validering af intuition

Et gennemgaende tema i dette speciale er forholdet mellem rationalitet og intuition i beslutnings-
tagning, og hvordan data kan bruges til at forbedre beslutningstagning. I empirien er det tydeligt, at
lederne i jobcentrene bruger og stoler pa deres intuition og erfaring, nar de treeffer beslutninger. Det
er imidlertid ikke fordi, at der ikke anvendes data i beslutningstagningen, men brugen af data bliver

mere bekraftende og mindre udfordrende, hvilket vi ser nermere pa i det fglgende afsnit.

5.5.1 Synergieffekter mellem intuition og data

Der er et gensidigt forhold mellem brugen af data og intuition i ledernes beslutningstagning, fordi de
hverken kan undvere data eller intuition. Alle lederne giver udtryk for, at data spiller en afggrende
rolle i maden, der styres pa i jobcentrene. Data indgar i de fleste beslutningssitutioner, og lederne kan
nasten ikke forestille sig at skulle vare foruden: (...) jeg tror egentlig at de fleste beslutninger der
treffes, har data ind over 1 et eller andet omfang” (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 16). Dette kommer

ligledes til udtryk hos lederen af Everwood:

(...) jeg vil sa ngdig veere uden de her data, fordi dataene de hjeelper mig til at se, at jeg er pa rette
kurs, og de hjeelper mig som leder til, at jeg kan scette ind i de afdelinger, hvor der er brug for hjeelp
(Leder af Everwood, Bilag B, s. 5).

Pa trods af at data spiller en afggrende rolle i beslutningstagningen, er det interessant at undersgge
forholdet mellem data og intuition n&rmere. Hos lederne kom det til udtryk, at hvis man ikke har
gode datakundskaber, erfaring med omradet og en god intuitiv situationsfornemmelse, kan det vere
svert at navigere i de data, der er til radighed. Lederne gav ligeledes udtryk for, at det er sarligt
problematisk, fordi udsving i dataene ofte kan skyldes &ndringer i omgivelserne, som er midlertidige
eller svaere at pavirke. Ifglge lederen af Everwood er det ngdvendigt at inddrage erfaring for ikke
at fejlfortolke data (Leder af Everwood, Bilag B). Lederen af Oakdale fremhaver erfaring, som en
vigtig del af at kunne navigere og selektere i data, idet man ville treffe darlige beslutninger, hvis man
udelukkende reagerede pa data (Leder af Oakdale, Bilag C).
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Data er derfor en indgroet del af beslutningstagningen hos lederne, men ses der n&rmere pa, hvordan
data kobles med intuition, tyder det pa, at intuition og erfaring spiller en stgrre rolle i deres beslut-
ningstagning. Som na&vnt i afsnit Rationalitet og intuition kan intuition enten have karakter af
ekspertise eller fglelse. Hos ledelsen 1 jobcentrene ses det tydeligt, at intuition i hgjere grad anvendes
som en form for ekspertise. Her trekkes der pa tidligere erfaringer og mavefornemmelser, nar det
kommer til at koble data til den nuvarende kontekst, og lederne er heller ikke bange for at ga imod
data: (...) jeg stoler lige sa meget pa min fornemmelse, som pa data i forhold til de beslutninger, vi
skal treffe” (Leder af Oakdale, Bilag C, s. 8). En konsekvens heraf er, at data ofte anvendes bekreaf-
tende, hvor begrebet omkring validering kommer til udtryk. Lederne anvender i hgj grad data til at
validere deres intuition 1 forhold til, om data stemmer overens med deres forventning og opfattelse.

Dette kommer blandt andet til udtryk i nedenstaende citat:

(...) jeg teenker; at alle erfaringer spiller op imod data, fordi data kan jo ikke sta alene (...) nar jeg

kigger pa tallene, sa treekker jeg pa mine erfaringer fra dr tilbage (...) Sd jeg teenker da, at uanset

hvilken data jeg kigger pa, sa treekker jeg pa mine erfaringer. Sa kunsten er ikke at blive talblind
(Leder af Everwood, Bilag B, s. 13)

Lignende kommer til udtryk hos lederen af Aquaville som forteller, at data typisk bruges til at un-
derstgtte beslutninger, og at erfaring ggr ham i stand til at se mgnstre i data (Leder af Aquaville,
Bilag A). Nar intuition anvendes til at identificere mgnstre fra tidligere hendelser, anvender de deres
intuition som ekspertise. Lederne beskriver, hvordan de hurtigt kan genkende mgnstre fra tidligere
h@ndelser, og dermed hurtigt eksekvere en beslutningsprotokol. Her er det imidlertid vasentligt at
have in mente, at de tidligere ha&ndelser har varet genstand for en lgbende sensemakingproces. Intu-
itivt kan erindringerne fremsta klart og tydeligt, men pa grund af erfaringens bagudskuende karakter,
sa kan den mening, som lederne udleder fra haendelsen, have @ndret sig. Det er derfor vasentligt at
vaere opmarksom pa, at nar beslutningstagning i hgj grad er baseret pa intuition, bliver korrektheden
af beslutningen i hgjere grad genstand for individuel sensemaking. Det lader dog til, at der er tale
om en form for synergieffekt mellem intuition og rationalitet, hvor ledernes indskydelser er med til
hurtigere at pege pa en bestemt mening, som sa kan underbygges og valideres med en mere rationel

og datadrevet tilgang pa bagkant.

5.5.2 Forventning, forhandling og fabrikation af data

Lederne gav udtryk for, at data for det meste stemmer overens med deres forventninger. Betragter man
dette ud fra et henholdsvis datadrevet, intuitivt og sensemakingperspektiv, kan der vare forskellige
arsager til dette. Den enorme mangde af data er med til at ggre det nermest umuligt for lederne
at skulle fglge en fuldkommen rationel beslutningsproces, fordi der er en uoverskuelig mangde af

information til radighed, hvilket kan skyldes et ’information overload’. Dette afspejles ligeledes i
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sensemaking teorien, hvor det beskrives, hvordan individet ofte forsgger at nedbryde kompleksiteten 1
omgivelserne og leder efter signaler, der stemmer overens med deres forventninger. I tilfelde, hvor det
bryder med forventningerne, sgger lederne at finde andre signaler, der skaber overensstemmelse igen.
Dette ses blandt andet i et citat fra lederen af Aquaville: ”Jeg synes, at der er god overensstemmelse,
vil jeg sige. Men det er da klart, at er der nogle tal, der ser markelige ud, sa ser jeg jo ogsa tilbage i
systemet” (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 8), samt i fglgende citat fra Oakdale:

Sa synes jeg egentlig, at jeg bliver mere bekreeftet i, okay, det er, som jeg forventer det skal veere. Men
omvendt sa md vi sige, at ndr jeg sd opdager et eller andet, sa er det jo noget med at dykke ned og
sige, er der grund til bekymring, eller er der ikke grund til bekymring?

(Leder af Oakdale, Bilag C, s. 19)

Datadrevet beslutningstagning italesttes ofte i forhold til de muligheder, der ligger i at fa nye indsig-
ter, som kan motivere nogle andre, mere produktive, typer af beslutninger end dem, der kunne traffes
uden data. Nar vi anskuer ledernes beslutningstagen gennem et sensemaking perspektiv, bliver det
imidlertid tydeligt, at det er sveart alene at lade sig guide af data, og at det som oftest ender med
at blive understgttende for en beslutning, der allerede er truffet pa samme made som fgr. Det tyder
pa, at hvis der er en uoverensstemmelse mellem data og intuition, sa er det data, som efterprgves og
dobbeltjekkes saledes, at lederne egentlig s@ger efter data, der kan forklare deres mening. Dermed
udfordres nogle af de grundleggende argumenter for i det hele taget at inddrage data i beslutnings-
tagning. Hvis ikke det fgrer til nye indsigter, kan det diskuteres, hvorvidt det er fordelagtigt at bruge
ressourcerne i fgrste omgang. Pa den anden side er det en fordel, at lederne har mulighed for at be-
grunde deres beslutning i andet end deres forventninger og erfaringer. I stedet bgr fokus rettes mod

synergieffekter mellem intuition og rationalitet, som data netop kan understgtte.

En bekymring, som lederne gav udtryk for, er, at data kan fremstilles, sa de viser, hvad man gerne
vil have dem til at vise. Dette kan bade have en rekke demokratiske konsekvenser, fordi det er med
til at mindske gennemsigtigheden. Desuden kan det vaere med til at problematisere brugen af data
1 beslutningsprocessen, hvis ikke der fastholdes en god datadisciplin. Hvis ikke der sikres sammen-
hang mellem, hvad jobcentrene bliver malt pa, og den service, de skal levere, kan det vere svert
ikke at blive fristet til at fremstille ’den gode historie’ for at tilfredsstille ovenfrakommende kontrol.

Problematikken kommer til udtryk hos lederen af Vice City som forteller fglgende:

Det er at jeg kan hente data, som far os til at se godt ud, eller data der fdr os til at se skidt ud. Det er
bare hvordan du vinkler det, og det er det. Det er derfor det er sa tillidsbaseret og samarbejdet vi
har er vigtigt, fordi, hvis du ikke har en analytisk sans nar du leeser det, sa kan du komme til hurtigt

at misforstd, hvordan noget ser ud (Leder af Vice City, Bilag E, s. 15)
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Lederen af Aquaville beskriver ligeledes, hvordan man kan fa data til at vise noget bestemt: “For
selv sma metodemassige justeringer kan jo give vidt forskellige resultater (...) jeg kan altid finde
en statistik, der viser, at vi er nummer ét” (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 4) Lederen af Everwood
forteeller, at hun selv er papasselig med data, og forteller vigtigheden af at have nogle datakompetente

medarbejdere, som kan vurdere, om data anvendes korrekt:

Altsa jeg kan da ogsa nogle gange falde i feelden, fordi jeg bliver sa grebet af, at jeg gerne vil
forteelle det gode. Og der er det jo rart at man har et team, fordi hvis jeg begynder pd det, sa siger
mine konsulenter jo til mig ”Arh, det kan du ikke”. Jeg har scerligt én (...) der er forholdsvis
nyuddannet datahaj. Han plejer at sige ”Nej, sadan kan man ikke vinkle historien. Den gar ikke”
(Leder af Everwood, Bilag B, s. 19)

Set i relation til de mekanikker, som kan vare styrende for sensemaking processen, fremstar det, at
sensemakingprocessen drives af forventning, forhandling og fabrikation. Forventning kommer til ud-
tryk i forhold til den mening, som lederne tillegger data, og den made de styrer ud fra data. Forhand-
ling og fabrikation spiller en afggrende rolle i forhold til at skulle tilfredsstille forskellige niveauer pa
beskeftigelsesomradet, hvor data kan anvendes til at forhandle og fabrikere bestemte virkelighedsop-
fattelser. En grund til at sensemakingprocessen drives af forhandling og forventning er, at de data der
anvendes ikke passer til konteksten for den enkelte beslutning. Et gennemgaende problem i forhold
til at treeffe beslutninger baseret pa data er, at der ofte er forsinkelse, fordi dataene er maneder eller
ar gamle, og derfor ikke passer til den nutidige kontekst. Et andet problem er, at der er forsinkelse
mellem de ting jobcentrene bliver malt pa og, hvornar de treeffer beslutningerne (Leder af Aquaville,
Bilag A). Derudover anvendes der i hgj grad kvantitative data, der afspejler jobcentrenes aktivitet,
hvilket kan vere med til at negligere fokus pa outcome, indhold og vardi. Lederen af Oakdale beskri-

ver blandt andet:

Det er lige meget, hvad det er indholdsmeessigt. Men det betgd jo, at vi gik jo fra egentlig at sige, vi
havde mere fokus pd effekten af det vi lavede end processerne, til at vi var ngdt til at genoplive
processer for processernes skyld, og sige nej, dels er det vigtigt, at du holder de samtaler, uanset
neesten hvad det forer til (Leder af Oakdale, Bilag C, s. 18)

Dette understreger, at der kan opsta konflikter mellem det statslige og det kommunale, som medfgrer,
at jobcentrene udfgrer handlinger for malenes skyld og ikke med henblik pa at skabe en reel verdi for
borgerne. Lederen af Aquaville giver udtryk for, at man sommetider forveksler mal og middel, hvilket

er et problem i forhold til den service, som jobcentrene skal levere:

(...) man madler pa midlerne i stedet for, at man mdler pa resultater (s. 16) (...) Der er omrader, hvor
jeg ved, at vi maler forkert, fordi vi ikke har bedre, sa det er jo i hvert fald en udfordring (s. 18) (...)

Det er det der med effekt, som jeg sddan set stadig savner noget mere af (s. 19) (...) Det er mdske
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mere, hvor man lidt forveksler ting eller ogsa forveksler mal og midler (s. 20)
(Leder af Aquaville, Bilag A, s. 16-20)

Lederne bruger imidlertid deres intuition til at kompensere for dette ved at lade deres erfaring fungere
som det kvalitative- og outcomebaserede element, hvor aktivitet holdes op imod outcome. En tredje
arsag kan vere, at de data der anvendes, ikke egner sig til at styre nedad i jobcentret, men mest

henvender sig til det politiske system, hvilket Lederen af Everwood gav udtryk for:

Der er nogle ting, der giver mening, men for eksempel det her med, at vi skal holde x antal samtaler
inden for en bestemt periode. Det er ikke altid, det giver mening med borgersagerne, men vi ggr det,
fordi vi skal tilfredsstille noget landspolitisk (Leder af Everwood, Bilag B, s. 3)

Desuden kan det skyldes, at lederne har et fagligt kendskab til omradet og derfor kan satte data i
kontekst, fordi de har gode intuitive beslutningsevner. Det ser ud som om, at lederne ’ved mere’ end
dataene qua deres erfaring. Der er imidlertid nok tale om en kombination af de forskellige arsager,

men det skaber alligevel grobund for en reekke bekymringer i forhold til de data, der styres efter.

5.5.3 Risiko for bias

Kompleksiteten i omgivelserne og maden, hvorpa de anvender intuition i beslutningstagningen, ska-
ber forudseatninger for, at der kan opsta bias. Det er derfor interessant at undersgge, hvilke bias der
kan opsta samt, hvilke konflikter og udfordringer dette kan medfgre. Risikoen ved bias er, at individer
bliver forfgrt af egne intuitive beslutningsevner, og at de opbygger en lukkethed overfor andre infor-
mationskilder herunder data og rationalitet. Over tid kan man opbygge et narrativ om gyldigheden af
ens egen intuition, hvilket er vigtigt at vaere opmarksom pa, sa man sikrer, at der er grundlag for at

treffe gode og velovervejede beslutninger.

Flere af lederne gav udtryk for tiltro til deres intuition, hvilket de begrundede med deres erfaring in-
denfor branchen eller deres uddannelsesmassige baggrund (Leder af Aquaville; Oakdale; Bayview).
Fglgende citat er et eksempel pa, hvor stor tiltro lederen af Oakdale har til sin intuition grundet sin

erfaring:

En ting er jo, hvordan vi stgtter os til data. Noget andet er at sidan en gammel rotte som mig, har jo
en vis erfaring i at vurdere de her ting. Og sd kan det godt veere, at dataen er enig med mig, men jeg
stoler lige sa meget pd min fornemmelse, som pd data i forhold til de beslutninger, vi skal treeffe
(Leder af Oakdale, Bilag C, s. 8)

Den made, hvorpa de taler om troen pa egne intuitive evner, kan vere udtryk for ’over-confidence
bias’, som forekommer, nér individer udvikler en for stor tiltro til deres egne evner som fglge af den

fglelsesmassige belgnning, man far, ndr man treffer en god beslutning. For at man ikke skal blive for
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draget af egne intuitive beslutningsevner, er det vigtigt, at man er 1 stand til at adskille intuition og

selvsikkerhed og vere realistisk omkring egne evner til handle pa baggrund af sin intuition.

Udover stor tiltro til egne evner blandt lederne, var der flere eksempler pa, at de, nar de traf intuitive
beslutninger, sggte de efter data, som kunne bekrafte deres forestillinger. ”’Sa synes jeg egentlig, at jeg
bliver mere bekraftet 1, okay, det er, som jeg forventer det skal vere” (Leder af Oakdale, Bilag C, S.
18). Dette kan vare udtryk for ’confirmation bias’, som handler om, at man sgger bevis for, at det man
forestiller sig, er korrekt. Samtidig kan det vaere et udtryk for, at lederen ikke kender begransningen
for sin metaviden. Nar der er ’confirmation bias’, og man ikke kender graeensen for sin metaviden, kan
man have en tendens til at undga at finde yderligere information, som kan udfordre intuitionen. Man
skal derfor vare i stand til at kunne skelne mellem, hvad man gnsker der vil ske og, hvad der rent

faktisk kan ske. Fgrst nar man kan det, kan man undga denne bias.

I vores interviews blev lederne spurgt om, hvorvidt der ofte var noget i dataene, som overraskede
dem. Her gik det igen hos flere af dem, at de sj@ldent blev overraskede (Leder af Oakdale; Everwood;
Bayview). Et eksempel pa dette kommer til udtryk i fglgende citat fra lederen af Everwood, som
siger: ”Nar man har vaeret med sa lenge, sa skal der meget til at give en overraskelse (...) Men ellers
sa svarer det til forventningerne” (Leder af Everwood, Bilag B, s. 17). Dette kan vere udtryk for
“hindsight bias’, som betyder, at man overvurderer, hvor god man er til at forudse noget. Ligesom ved
de andre bias, er det ved denne bias vigtigt at vaere opmerksom pa, hvordan man tager hand om disse
forudsigelser i beslutningstagningen. Til dette giver lederen af Aquaville et eksempel pa, hvad han

gor, hvis der er noget, der ikke er som forventet:

(...) er der nogle tal, der ser meerkelige ud, sa ser jeg jo ogsd tilbage i systemet. Har vi gjort det
rigtigt? Er vi faldet bagud? Jeg bliver jo ogsa nysgerrig pd, hvis der er noget, der ikke lige passer
ind i det som jeg troede eller habede (Leder af Aquaville, Bilag A, s. 7).

For at imgdekomme hindsight bias’, er det essentielt, at man ligesom lederen af Aquaville, fortsatter
med at vere nysgerrig pa datene saledes, at man ikke overser noget, som kan have stor betydning for,

hvordan data anvendes i beslutningstagningen.

En anden bias som er interessant at undersgge na@rmere er, 'presumed associations’ der handler om,
at man overvurderer sammenh@nge mellem forskellige situationer eller begivenheder. Dette kan fgre
til fejlslutninger, fordi man intuitivt ser disse sammenhange og handler ud fra dem. Nogle af lederne
fortalte, at de ofte prgvede at treekke pa erfaringer fra lignende situationer, nar de skulle treeffe nye
beslutninger (Leder af Aquaville, Oakdale og Bayview). Fordelene ved dette er, at lederne hurtigt
bliver i stand til at treeffe beslutninger baseret pa tidligere erfaringer. Ulempen er, at det kan forhindre

opdagelsen af nye indsigter og muligheder med data.
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5.6 Data som styringsparadigme

Dette afsnit omhandler konflikten mellem aktivitet og outcome i jobcentrene. Pa den ene side handler
det om, at lederne har et personligt ledelsesideal med fokus pa outcome. Pa den anden side er lederne
underlagt nogle krav og mal fra politisk side, hvilket patvinger et aktivitetsbaseret styringsparadig-
me nedover lederne. I krydsfeltet mellem disse styringsparadigmer, kan der opsta en konflikt, som

udfoldes narmere i dette afsnit.

I interviewet med Bayview kom det til udtryk, at der er en konflikt mellem brugen af data, og den
made lederen ser sig selv vare en god leder overfor medarbejderne. Lederen af Bayview fortaller, at
han er opmarksom pa at skabe et arbejdsmiljg, hvor data ikke anvendes isoleret til at vurdere medar-
bejdernes performance, fordi det strider imod hans egen opfattelse af, hvad en god leder er (Leder af
Bayview, Bilag D). Modsat anvender lederen af Aquaville data til at lede og styre efter, hvor han, som
tidligere navnt, har valgt at fokusere pa seks nggletal. Han forsgger dermed at anvende data aktivt i
sin personaleledelse (Leder af Aquaville, Bilag A). Ligeledes har de i Everwood taget data helt ned
pa medarbejderniveau, hvor de har gjort data tilgeengelige for medarbejderne saledes, at de kan fglge
med 1 deres egen performance (Leder af Everwood, Bilag B). Et andet tiltag 1 Everwood, som skal
understgtte medarbejdernes dataferdigheder og sikre en ensartet anvendelse af data er, oprettelsen af
det lederen kalder et Jobcenter Akademi. Her er hensigten at skole nye medarbejdere i Everwoods
made at arbejde med data, samt at introducere dem til lovgivningen og kravene pa omradet (Leder af
Everwood, Bilag B). Selvom lederen af Everwood gnsker at blive malt mere pa outcome fremfor akti-
vitet, kan hun godt kan forsta, hvorfor man fra statens side maler pa jobcentrenes aktivitet. Malstyring
baseret pa aktivitet kan ses som et forsgg pa at farve ledernes anvendelse af data og normalisere det
rationelle i sensemaking processen. Det er nemmere at vurdere, hvor mange tiltag fra deres tilbud-
svifte der er blevet taget i brug (f.eks. virksomhedspraktiker og lgntilskud), end det er at male pa
outcome, som ofte bygger pa en subjektiv stillingtagen (Leder af Everwood, Bilag B). Lederen i Vice
City giver ligeledes udtryk for et gnske om mere outcomestyring fremfor aktivitetsstyring, idet hun
navner, at aktivitetskontrollen fra staten og STAR kan have en negativ indflydelse pa medarbejdernes
arbejde. Hun giver udtryk for et gnske om, at medarbejderne kan bruge mindre tid pa dokumentation
og registrering 1 forbindelse med samtaler med borgerne. Hun giver udtryk for, at der er en konflikt
mellem, at medarbejderne skal dokumentere deres aktivitet samtidig med, at de har et gnske om at
kunne se borgerne i gjnene. Hun mener at kontrol er ngdvendigt i et vist omfang, men at det har taget

overhand:

Men jeg synes egentlig, at de er rigtig gode til, vores politikere (lces. lokalpolitikerne), at kigge pa
outcome. Altsa at kigge pd hvad vi leverer i sidste ende, hvor jeg synes at STAR godt kan have en

tendens til at kigge lige vel meget pa output og alt det der bureaukratiske opfplgning. Det synes jeg
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er lidt cergerligt, for der kan man blive lidt treet af data i den sammenhceng
(Leder af Vice City, Bilag E, s. 5).

@nsket om mere fokus pa outcome fremfor aktivitet afspejler ledernes evne til at enacte’. Denne
egenskab bygger pa ideen om, at individet stimuleres som et resultat af egen aktivitet eller handling.
Pa den ene side er det derfor en balance mellem at kunne prioritere strategisk, kontrollere og male
jobcentrenes performance. Pa den anden side at give medarbejderne frihed til at kunne navigere i deres
arbejdsopgaver uden, at de lases fast i bureaukratiske procedurer og registreringsprocesser, der ikke
efterlader megen plads til selvrealisering. Der kan kan derfor argumenteres for, at der bgr inddrages
mere outcomebaserede data i jobcentrenes beslutningstagning for at sikre en balance mellem aktivitet

0g outcome.

Overordnet set méles der i jobcentrene ofte pa kvantitet fremfor outcome og kvaliteten af servicen
i mgdet med borgeren, hvilket sjeldent kommer til udtryk, hvis man ser pa data isoleret. Ledernes
udfordring er sdledes at sikre, at de far anvendt data opad i beskaftigelsessystemets hierarki i forhold
til at vise indfrielsen af de opsatte mal og tilfredsstille STAR og de statslige politikere. Men, samtidig
skal de nedad mod medarbejderne og borgerne sikre en god oplevelse og sagsbehandling. Flere af
lederne naevner vigtigheden af dette, sa de fortsat kan fokusere pa kerneopgaven, som er at hjelpe
borgerne tilbage i beskaftigelse, og ikke lader sig fortabe i at levere politisk brugbare resultater.
Dette aspekt afspejler, at identitet skabes gennem interaktion. Hvis lederne bade interagerer opad og
nedad i1 besk&ftigelsessystemet, kan man antage, at de alt efter, hvilken beslutning de skal treffe,
vil patage sig forskellige identiteter. De er ngdt til at have mal- og aktivitetsstyring in mente, nar
beslutningerne, de treffer, er noget, STAR og det statslige niveau har en interesse i. Samtidigt skal
de hele tiden tenke over deres kerneopgave, som er borgenes tilfredshed og deres mulighed for at
komme 1 beskaftigelse. Data vil med disse antagelser spille en stor rolle i1 beslutningstagningen,
nar beslutningen har indflydelse opad. Data bliver mere sekundar i samspillet med intuition, nar
lederne skal traffe beslutninger nedad, hvor de gnsker at sikre outcome ud mod borgerne. Ud fra
ledernes beskrivelse af aktivitetsstyring, kan det siges, at malstyring og aktivitetsbestemt ledelse bliver
patvunget jobcentrene oppefra, og det skal sa kobles til verdi- og tillidsbaseret ledelse, som lederne

selv opfatter som god ledelsesstil.

5.7 Analyse opsamling

Gennem analysen har vi fundet frem til, at data er en indgroet og fast del af beslutningsprocesserne
i jobcentrene, hvor lederne anvender data bade pa det strategiske og operationelle niveau. Internt an-
vender de data som grundlag for deres KPI’er, budgetplanl®gningen og til generelle ledelsesmassige

beslutninger, hvor de anvender kommunale fagsystemer. P4 det kommunale niveau bruger lederne
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data til politiske opleg, hvor data bliver grundlaget for forhandlinger om budgetter, dagsordener og
malsatninger i jobcentrene. Fra det statslige niveau pavirkes beslutningstagning i forhold til, at der
udstikkes maltal og ministermal, som skal integreres i den kommunale beskaftigelsesindsats. Der-
udover befinder lederne sig i komplekse omgivelser, hvor m@ngden af data er med til at ggre det
uoverskueligt at fglge rationelle principper omkring opvejning af alternativer og konsekvenser. Le-
derne anvender data og intuition til at nedbryde kompleksiteten og i hgjere grad sgge tilfredsstillende
og plausible beslutninger. Nar lederne anvender data, handler det om mange andre ting end bare de
beslutninger, de indgar i. Dataene anvendes blandt andet i sammenligninger med andre kommuner og
er med til at opretholde organisationens image overfor politikerne. Lederne anvender og stoler pa de-
res intuition 1 beslutningstagningen, hvor de i1 hgj grad anvender data til at validere deres intuition og
erfaringer. Omgivelserne og den made der anvendes data pa, skaber en risiko for, at der kan opsta be-
slutningsmassige bias i forhold til balancen mellem at treffe beslutninger baseret pa data og intuition.
Derudover har vi fundet frem til, at der er synergieffekter mellem intuition og rationalitet, hvor intu-
ition bidrager til hurtigere at kunne pege pa en bestemt mening, som efterfglgende kan underbygges
og valideres med en mere rationel tilgang. Afslutningsvis er dataene, der anvendes i beslutningstag-
ningen hovedsaligt baseret pa jobcentrenes aktivitet, hvor lederne efterspgrger mere outcomebaserede
data. Vi har samlet opsamlingen i nedenstaende tabel
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Data anvendes pa det operationelle
niveau til

* KPl'er

* Budgetplanlaegning

* Ledelse af medarbejdere

Temaer Fund Konflikter Betydning for anvendelsen af data
Data anvendes pa det strategiske
niveau til -
« Politiske udlaeg « Data ska! omsttes fra et strategisk til
h et operationelt niveau.

* Forhandling
* Ministerml « Data kan praesenteres og beabejdes s&

Datadrevet * Malstyring ' P 9 ! « Lederne skal kunne navigere i forskellige

N - . de afspejler bestemte dagsordner. - L
beslutningstagning i| « Sammenligninger beslutningssituationer, og udveelge relevante data samt
jobcentrene koble dem til de forskellige niveauer.

« Der kan veere en uoverenstemmelse
mellem politisk prioriterede data og
ledernes opfattelse af, hvilke data de
har brug for.

Data som stgatte til
ustrukturerede
beslutninger

Beslutningstyper

« Lederne treeffer hovedsageligt semi-
og ustrukturerede beslutninger, hvor
de kombinerer data og intuition.

Datatyper

* Der anvendes i hgj grad traditionelle
data, der er indsamlet ud fra nogle
specifikke formal.

« Der er ofte forsinkelse mellem,
hvorndr dataene er indsamlet og,
hvornar de anvendes.

« Det kan veere sveert at anvende data,
der er indsamlet efter specifikke formal
til at treeffe beslutninger, der kraever
veegtning mellem data og intuition.

« Data afspejler et gjebliksbillede og er
ikke koblet til fremtidige
beslutningssituationer.

« Data anvendes i hgjere grad bekreeftende i forhold til
ledernes erfaringer og intuition, fremfor at der skabes nye
indsigter med dataene.

Data og intuition
som kompas i
komplekse
omgivelser

Data

* Maengden af data ger det
uoverskueligt at felge rationelle
principper omkring opvejning af
alternativer og konsekvenser.

Intuition som Igsning

* Lederne anvender data og intuition
til at nedbryde kompleksiteten og
sgger i stedet tilfredsstillende og
plausible beslutninger.

om at have det mest informationsrige
beslutningsgrundlag og ledernes evne
til at overveje og anvende de
tilgaengelige informationer.

Der kan opsta en konflikt mellem at
bruge data til at give et retvisende
billede, og at bruge data til at forteelle
den 'gode' historie.

Der kan veere en konflikt mellem gnsket

« P& grund af kompleksiteten treeffer lederne i hgjere grad
deres beslutninger med afseet i deres erfaringer og
intuition.

« Data anvendes til at validere intuition.

« Der stilles store krav til ledernes datadiciplin, idet dataene
kan fremstilles, sa de afspejler, det man gnsker.

Data som falles
forstaelsesramme

Det sociale aspekt

» Beslutningstagning pavirkes fra
forskellige niveauer og
interessenter.

* Anvendelsen af data handler om
mange andre ting end bare de
beslutninger, de indgar i.

+ Data anvendes i sammenligninger
med andre kommuner og til at
opretholde organisationens image.

Det kan veere sveert at skabe
sammenhaeng mellem de forskellige
niveauer og interessenter.

der udledes af dataene.

Der kan veere konflikt mellem at data
anvendes bade til at treeffe bedre
beslutninger, og som et grundlag for
evaluering og kontrol.

Beslutningstagningen preeges af sociale
processer, hvilket pavirker den mening,

« Lederne forsgger at skabe nogle feelles rammer for den
made der arbejdes med data pa for at gere det lettere at
operere inden for samme forstaelse.

« Data bliver genstand for en socialiseringsproces, hvor der
forsgges at skabe sammenhaeng mellem ideer og
meninger.

Data som validering

Data og intuition

» Lederne anvender og stoler p&
deres intuition i
beslutningstagningen.

+ Data anvendes i hgj grad til at

Lederne skal kunne balancere mellem
at treeffe beslutninger pa baggrund af
data og intuiton pa en hensigtsmeessig
made.

Anvendelse af data kreever god

« Anvendelsen af data bliver mere bekreeftende og mindre
udfordrende, fordi de gér ind og understgatter deres
forventninger.

styringsparadigme

Effekt
* Lederne eftersparger mere effekt-
og outcomebaseret data.

af intuition " A ; S " )
vallderg intuition og er_fan_n_ger. datadisciplin, fordi data kan fabrikeres. | | Lederne skal vaere i stand til at balancere forholdet
* Synergieffekt mellem intuition og ; P
LI . ' mellem at basere deres beslutninger pa intuition og data.
rationalitet. « Nar omgivelserne bliver for komplekse,
* Risiko for bias. kan lederne overvurdere deres
beslutningsevner.
« Der kan veere en konflikt mellem data,
Aktivitet som efterspgrges fra politisk side, og
» Data er hovedsageligt baseret pa data som lederne gnsker pa det
Daen jobcentrenes aktivitet og output. operationelle niveau. « Anvendelse af data kan i hgjere grad blive et gnske om at

Sveert at vurdere, om jobcenterene

klarer sig godt pga. antallet af aktiviteter

eller situerede og kontektsnaere
omsteendigheder.

tilfredsstille et gnsket outputniveau fremfor
veerdiskabende aktiviteter.

Tabel 5.1: Analyse opsamling
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Ovenstaende tabel viser de tematikker vi har identificeret i empirien. Til hvert tema har vi prasenteret

de analytiske fund, som relaterer sig til det dertilhgrende tema. Desuden har vi gennem analysen

papeget potentielle konflikter i maden der anvendes data pa nuvarende tidspunkt. Efterfglgende har

vi fremh@vet nogle umiddelbare implikationer for anvendelsen af data. For at dykke n@rmere ned i

den betydning specialets fund har for anvendelse af data, har vi yderligere samlet konflikterne i nogle

grundleggende problemstillinger:

1.
2
3.
4

5.

Der mangler sammenh@ng mellem det strategiske og operationelle niveau.
Verden er dynamisk, og derfor kan der ikke styres udelukkende ud fra data.
Meningen der udledes af data er til forhandling.

Data anvendes hovedsageligt til at understgtte intuition, hvilket kan ggre, at man overser nye

muligheder i dataene.

Der er mere fokus pa aktivitet fremfor verdibaseret adfaerd.

Disse problemstillinger danner grundlaget for tre lgsningsforslag, som prasenteres i naste kapitel.

Lgsningsforslagene er udarbejdet med udgangspunkt i ovenstaende tabel og problemstillinger. Ef-

terfglgende vil specialets fund diskuteres i forhold til, hvordan specialet bidrager med nye indsigter

til teori og litteratur og, hvordan de kan anvendes 1 praksis.
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Lgsningsforslag

I dette afsnit preesenteres tre lgsningsforslag til, hvordan jobcentrene kan blive bedre til at anvende
data i deres beslutningstagning. Det anbefales, at der: /) fokuseres pa at skabe en falles forstaelses-
ramme for brugen af data, 2) fokuseres pa synergieffekter mellem data og intuition og 3) fokuseres
pa at kombinere aktivitets- og outcomebaserede data. Lgsningsforslagene uddybes hver for sig i de
tre kommende afsnit og skal ses som en made at nuancere den nuvaerende made at anvende data i

jobcentrene.

6.1 Fokuser pa at skabe en fzlles forstaelsesramme for data

For at jobcentrene i fremtiden kan blive bedre til at anvende data i deres beslutningstagning, anbefa-
les det, at der fokuseres pa at skabe en fzlles forstaelsesramme for data. P4 nuvarende tidspunkt har
lederne mulighed for at udtraekke data, der kan fa resultaterne til at fremsta bedre, end de egentligt er.
Derfor skal der skabes en stgrre sammenhang mellem det strategiske og operationelle niveau i organi-
sationen, sa der opereres ud fra de samme forstaelser, sa data ikke afspejler bestemte dagsordener. Det
handler om balancegangen mellem at kunne fgre kontrol med beskaftigelsesindsatsen pa et strategisk
niveau og undga at skabe et databureaukrati pa det operationelle niveau, hvor der ikke gives plads til
kontekstuelle forskelle mellem jobcentrene. Det er netop ikke alle udviklinger og problematikker, som
kan forudses og styres strategisk. Derfor er det vigtigt at sikre et nuanceret sammenligningsgrundlag,
sa der tages hgjde for individuelle, men afggrende faktorer. For at lederne kan navigere mellem de
forskellige niveauer, bgr der vere fokus pa at kultivere et falles sprog omkring data pa tvers af job-
centrene. Data skal ikke bruges som statiske gjebliksbilleder til at sammenligne kommuner, fordi de
indgar i en dynamisk virkelighed, hvor beslutninger socialiseres gennem forskellige aktgrer. I stedet
bgr sammenligninger tage udgangspunkt i en diskussion af data som falles forstaelsesramme, hvor
lederne har mulighed for at diskutere, hvordan de anvender og fortolker data. Her kan data bruges
som udgangspunkt for at skabe felles forstaelsesrammer. Ved at tale dbent om, hvordan lederne an-
vender og fortolker data, kan man skabe bedre vidensdeling pa tvars. Desuden giver det mulighed
for at udvide ledernes indsigt og forstaelse for muligheden ved at anvende data fremfor en kvantitativ
rangering ud fra méltal. Samtidig gges transparensen, og man undgar at give mulighed for, at nogle
kan gemme sig bag ’den gode historie’, men tillader stadig kontekstuel anvendelse og fortolkning af

data. Ved at fokusere pa at skabe fzlles forstaelsesrammer, kan jobcentrene anvende data til:

1. At skabe sammenhang mellem politiske prioriteter pa det strategiske niveau og beskafti-
gelsesindsatser pa det operationelle niveau ved at decentralisere ansvaret for datakvaliteten

saledes, at der sikres en lokal tilknytning i jobcentrene.
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2. Atgge ledernes evne til at fortolke data og opna nye indsigter via data, som kan udfordre deres
intuition, ved at skabe et bedre og mere nuanceret grundlag for sammenligning og vidensde-

ling pa tvers af jobcentre.

3. Atsikre kvalitativ feedback pa ledernes beslutningstagning i forhold til, hvordan de kombine-
rer data, intuition og erfaring til at traeffe beslutninger ved at skabe et forum, hvor lederne kan

diskutere hinandens tilgange til at anvende data.

6.2 Fokuser pa synergieffekter i beslutningstagning

Desuden anbefales det, at der fokuseres pa synergieffekter mellem data og intuition i beslutnings-
tagningen. Dette lgsningsforslag skal ligesom det ovenstaende bidrage til, at jobcentrene i fremtiden
bliver bedre til at anvende data i deres beslutningstagning. Pa nuverende tidspunkt anvendes data ofte
pa bagkant til at evaluere og bekrafte ledernes intuition, hvor data spiller en mere validerende rolle.
For at hgste synergieffekter, er det imidlertid ngdvendigt at anvende data til at ggre nye opdagelser i
starten af beslutningsprocessen. Det udelukker ikke, at man ogsa kan bruge data til at validere intui-
tion. Der kan ikke ledes blindt efter data, men ved at bruge data til at identificere nye muligheder, kan
intuition ogsa bruges pa bagkant til at sette mulighederne i kontekst, nar den endelige beslutning skal
treeffes. For at lederne kan balancere data og intuition er det afggrende at fa diskuteret, hvilke data
der er ngdvendige og henholdsvis ungdvendige. Derudover skal det vere klart for lederne, hvornar
deres intuition ikke er nok til at treeffe en beslutning og, hvornar det er ngdvendigt at sgge yderligere
information. Det er ikke alle beslutninger der kraver, at man inddrager data, men data bgr anvendes
pa forskellige mader for at sikre en balance. Data bgr have en bekraftende rolle, nar beslutningspro-
cessen drives af intuition. For at lederne kan skabe nye indsigter med data, bgr data anvendes til at
udfordre eksisterende praksis og ga eksplorativt til vaerks. Her er det data, der driver beslutningspro-
cessen, hvor intuition anvendes til holde data op imod erfaring og viden for at treeffe den endelige

beslutning. Ved at fokusere pa at skabe synergieffekter kan jobcentrene anvende data til:

1. At skabe nye indsigter i starten af beslutningsprocessen for at sikre en mere eksplorativ til-
gang.
2. At lave Igbende evalueringer af tilgaengelig data for at sikre, at man har et relevant beslut-

ningsgrundlag ved at ops@tte procedurer for og skabe ejerskab omkring dataenes kvalitet.

3. At udfordre intuition og skabe indsigt i intuitionens begra@nsninger ved at sikre balance mel-

lem data og intuition saledes, at beslutninger treeffes ud fra det bedst mulige grundlag.
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6.3 Fokuser pa en kombination af aktivitets- og outcome data

Til sidst anbefales det, at jobcentrene fremover fokuserer pa en kombination af aktivitets- og outco-
mebaserede data. Aktivitetsbaserede data males ved kvantitative opggrelser over eksempelvis hvor
mange samtaler jobcentrene har haft. Outcomebaserede data males ved den veardi, som den enkelte
borger far ud af den service, jobcenteret leverer. PA nuvarende tidspunkt anvendes primert aktivi-
tetsbaserede data, nar der males pa jobcentrenes performance. Problemet bestar i at jobcentrene pa
den ene side har gavn af aktivitetsbaseret styring, fordi det gger kontrol med udgifterne og skaber
konkurrence. Pa den anden side begraenser det muligheden for at lede ud fra outcome. En made at
styre mere ud fra outcome, er ved at flytte fokus til den enkelte borgers forventninger og behov.
Ved at arbejde ud fra data, som viser outcome, vil lederne i jobcentrene i hgjere grad kunne treffe
beslutninger, som vil komme borgerne til gode. Ved at spgrge borgerne om, hvad der skaber verdi i
sagsbehandlingen for dem, far jobcentrene mulighed for at anvende mere outcomebaserede data. Ver-
di kan opggres som det producerede outcome (resultatet af sagsbehandlingen holdt op mod borgernes
forventninger og behov) divideret med produktionsomkostningerne. Dette forudseatter, at maden der
skabes vardi pa, er ved enten at forbedre outcome og/eller ved at reducere omkostningerne. Man
skal vere opmarksom pa, at det kan vere svert at adskille outcome og aktivitet, nar man maler pa
outcome af beskaftigelsesindsatsen. Der er bade fordele og ulemper ved at skabe incitamenter til at
reducere omkostningerne. Det kan vare med til at reducere spild og ikke-vardiskabende aktiviteter,
men samtidig kan det vare med til at tilskynde, at man blot behandler flere borgere med de samme
ressourcer, hvilket kan svaekke den faglige kvalitet i behandlingen. Ved eksempelvis at udlevere et
vardibaseret spgrgeskema, som borgerne skal udfylde inden sagsbehandling, kan der skabes grund-
lag for en systematisk inddragelse af outcomebaserede data til at forbedre bade beslutningstagningen,
reducere omkostninger og forbedre kvaliteten af den service, der leveres. Styres der udelukkende ud
fra outcomebaserede data, vil der imidlertid ikke veere samme mulighed for at kontrollere udgifterne
til den samlede beskeftigelsesindsats. Styres der udelukkende ud fra aktivitetsbaserede data risikeres
det, at der produceres mange ungdvendige aktiviteter, der ikke har vardi for den enkelte borger. Ved

at fokusere at kombinere aktivitet- og outcomebaserede data kan jobcentrene anvende data til:

1. At give lederne mulighed for i hgjere grad at treffe beslutninger, som kommer borgene til

gode ved at fokusere pa det, der skaber verdi for borgerne.

2. At skere ungdvendige aktiviteter vaek og dermed frigive ressourcer ved at male pa verdi

fremfor aktivitet.

3. At skabe stgrre ssmmenhang mellem malstyring pa det strategiske niveau og outcome pa det

operationelle niveau ved koble mal med service.
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6.4 Opsamling pa lgsningsforslag

Nedenstdende tabel [6.1] viser koblingen mellem problemstillingerne fra afsnit[5.7] Analyse opsam-

ling og lgsningsforslagene, hvor krydsene viser hvilke problemstillinger de enkelte 1gsningsforslag

adresserer:

Problemstillinger

Lasningsforslag

Fokuser pa at skabe en
feelles forstaelsesramme
for data

Fokuser pa
synergieffekter i
beslutningstagning

Fokuser pa en
kombination af aktivitets-
0g outcomebaserede data

1. Der mangler
sammenhaeng
mellem det X
strategiske og

operationelle niveau.

2. Verden er
dynamisk, og derfor

kan der ikke styres
udelukkende ud fra x X

data.

3. Meningen der

udledes af data er til X X

forhandling.

4. Data anvendes
hovedsageligt til at
understgtte intuition,
hvilket kan ggre, at X
man overser nye
muligheder i
dataene.

5. Der er mere fokus
pa aktivitet fremfor X
veerdibaseret
adfeerd.

Tabel 6.1: Kobling mellem problemstillinger og lpsningsforslag

Lgsningsforslagene adresserer tilsammen de fem problemstillinger ved at komme med nye forslag til,
hvordan data kan inddrages i beslutninger. Forslagene har fokus pa meningsskabelseselementet, hvor
der foruden styring af jobcentrenes aktivitet, tenkes i nye baner i forhold til, hvordan data kan anven-
des til at gge vardien af jobcentrenes kerneopgaver. Lgsningsforslagene tager hgjde for at inddrage
bade styrkerne ved ledernes intuition og erfaring samt mulighederne data giver. Pa den made forsgger
vi at kombinere elementer fra den datadrevne litteratur med en mere praksisnar og kontekstuel op-
fattelse af data. I neste kapitel diskuteres specialets bidrag til litteratur-, teori- og praksisanvendelse

samt metodiske refleksioner og fremtidig forskning.
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Diskussion

Formalet med specialet har varet at undersgge, hvordan organisationer kan blive bedre til at anvende
data til at treeffe beslutninger. Problemformuleringen er undersggt gennem et teorifortolkende ca-
sestudie af ledere 1 fem jobcentre. Undersggelsestilgangen har vaeret overvejende deduktiv, hvor vi
har anvendt sensemaking til at fortolke empirien. Gennem analysen har vi skabt forstaelse for sam-
spillet mellem data og intuition, og vi vil nu diskutere, hvordan specialet bidrager med nye indsigter
til teori og litteratur, og hvordan resultaterne kan anvendes i praksis. Derudover vil vi reflektere over
specialets metodiske tilgang 1 forhold til, hvordan vi har forsggt at kvalitetssikre empiriindsamlingen.
Slutteligt preesenteres en reekke overvejelser omkring, hvilke omrader der er interessante at undersgge

narmere 1 fremtidig forskning.

7.1 Bidrag til litteratur og teori

Nar organisationer gnsker at anvende data i beslutninger, handler det om at kunne udnytte de mu-
ligheder, data giver for at opnd nye indsigter (Berndtsson et al., |2018) samtidig med, at data ikke
underminerer erfaringer og intuition (Sadler-Smith og Shefy, 2004). Vores fund illustrerer vasentlig-
heden af, at ledere er i stand til at kunne balancere data og intuition, s bade data og intuition kan spille
en initierende og afsluttende rolle i forhold til de beslutninger, der treffes. For at undersgge, hvordan
lederne skaber mening med og anvender data og intuition i deres beslutninger, har vi udarbejdet tabel
over det teoretiske koncept, med udgangspunkt i sensemaking til at indfange de komplekse og
underliggende processer, der finder sted, nar individer skaber mening med data. Vores fund fra ana-
lysen udfordrer nogle af de grundleggende argumenter i litteraturen for, hvordan data skal anvendes
1 beslutningstagning. Ved at anskue beslutningsprocesser gennem et sensemaking perspektiv kan vi
se, at vaegtningen af data, intuition og erfaring er mere kompleks end den fremstilles i litteraturen
(Berndtsson et al., 2018). Analysens resultater viser, at beslutningsprocesser ikke kan anskues som
en linear proces, hvor der er en klar adskillelse mellem, hvornar og, hvordan man skal anvende data
og intuition. I stedet er der tale om en mere kompleks proces, der bedst illustreres som en tragt, hvor
kompleksiteten nedbrydes til en plausibel beslutning. Figurskal forstas pa den made, at der ikke er
en fast vaeegtning og reekkefglge pa, hvordan elementerne skal indga i processen, men, at de i samspil

nedbrydes til en beslutning.
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Intuition

Erfaring

Figur 7.1: Samspillet mellem data, intuition og erfaring

Vores fund viser, at data ikke udelukkende er et redskab der gger rationalitet i beslutningsprocessen,
men ogsa et redskab til at understgtte intuition og erfaring. Nar data anvendes til at bekrafte intuition,
har det en slags synergieffekt, idet ledernes indskydelser er med til hurtigere at pege pa en bestemt
mening, som sa kan underbygges og valideres med en mere rationel og datadrevet tilgang pa bagkant.
I litteraturen fremstilles data blot som et objektivt redskab til at guide beslutningstagerne (Mandinach,
Honey og Light,[2006), men data anvendes til meget mere end blot at treffe beslutninger. Data bliver
et symbol og et forhandlingsredskab for, hvor godt organisationen klarer sig. Data kan ogsa ses som
et socialt artefakt, hvor de anvendes til at legitimere et felles sprog om organisationens kerneopgaver.
Data er genstand for en socialiseringsproces, hvor magtforhold og personlige agendaer blive styrende

for, hvordan meninger bliver socialt accepteret i organisationen.

Vores undersggelse peger desuden pa, at den rationelle forestilling om, at jo mere information man har
til radighed, jo bedre bliver den endelige beslutning (Sadler-Smith og Shefy, 2004) ikke er geldende
i situationer, hvor mangden af informationer bliver uoverskuelig og kompleks. En konsekvens af
dette er, at beslutningstageren valger data, som passer bedst til egne forventninger og erfaringer.
Her anvendes intuition i samspil med data til at nedbryde kompleksiteten, hvilket medfgrer, at der
1 hgjere grad treffes mere tilfredsstillende end rationelt optimale beslutninger. Der er 1 litteraturen
fokus pa, at det er vigtigt at standardisere data og opsatte procedurer og strukturer for organisationens

data governance (Carruthers og Jackson, 2019; Berndtsson et al., [2018). P4 nuvarende tidspunkt
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udstikkes overordnede malsatninger for beskaftigelsesomradet, som er felles for alle jobcentre. Nar
det kommer til at presentere data, har lederne pa nuverende tidspunkt mulighed for at udtreekke
data, der kan fa dem til at fremsta bedre, end de egentlig er. Dette er en generel bekymring hos
lederne, fordi det kan fa store konsekvenser, hvis der anvendes forskellige metoder til at analysere
og prasentere data. Hvis én kommune gemmer sig bag den gode historie, og en anden kommune
ikke pynter pa tallene, opstar der en risiko for, at man ikke far taget hand om vasentlige problemer
og ikke far prioriteret ressourcerne hensigtsmassigt. Derfor stiller den nuvarende made at anvende
data pa utrolig store krav til jobcentrenes datadisciplin, -etik og -kompetencer. Hvis ikke der arbejdes
ud fra de samme foruds@tninger, kan det g& ud over gennemsigtigheden. Vores fund peger pa, at
selvom betydningen af at standardisere data ikke kan nedtones, sa handler det ogsa om at fa skabt et
feelles sprog for, hvordan data governance itales®ttes og anvendes i praksis. I litteraturen er der ikke
fokus pa det kvalitative aspekt af beslutningstagning efter, at der er opsat en data governance struktur.
Selvom der er opsat standarder og procedurer, vil anvendelsen af data stadig vere genstand for en
individuel fortolkning. Derfor er det ogsa vigtigt at have fokus pa at etablere feedbackstrukturer, hvor

beslutningstagerne far mulighed for at efterprgve deres made at arbejde med data.

7.1.1 Data i beslutningsprocesser

Specialets fund giver ligeledes anledning til en mere generel diskussion omkring, hvad beslutnings-
processer drives af og i forlengelse heraf, hvilken rolle data far. Indenfor beslutningsteorien er der to
overordnede beslutningsspor henholdsvis det rationelle og behavioristiske, hvorfra flere beslutnings-
teorier er udsprunget. Disse teorier inddeles i tre forskellige syn pa beslutningstagning: et rationelt, et
interessebaseret og et kulturorienteret. I det rationelle drives beslutningsprocessen af egennyttemaksi-
mering, logik og konsekvensafvejning, hvor malet er at treeffe den mest optimale beslutning (Winter,
1991). I det interessebaserede drives beslutningsprocessen af konflikter og forhandling, hvor malet
er at skabe enighed blandt modstridende interesser. En konsekvens heraf er, at beslutningsprocessen
bliver mere inkrementel (Lindblom og Woodhouse, 1993)). I det kulturorienterede perspektiv er be-
slutningsprocessen drevet af en Igs sammenkobling mellem problemer og Igsninger, hvor udfaldet
af beslutningen er praeget af tilfeldighed, timing og kontekst (Cohen, March og Olsen, 1972). Vores

fund giver nogle nuancer i forhold til, hvilken rolle data spiller i beslutningsprocessen.

Hvis man kigger pa beslutningstagning gennem en rationel linse, vil man fokusere pa at anvende data
til strategisk planleegning. Maden, der anvendes data pa i jobcentrene, afspejler i hgj grad et gnske om
at efterleve principperne i den rationelle beslutningsteori omkring opstilling af mal, afvejning af alter-
nativer og konsekvenser, samt en endelig beslutning (Winter,|1991). Dette kommer serligt til udtryk
i malstyringen af jobcentrene, hvor man forsgger at planlegge og styre helt ned pa samtaleniveau i

forhold til, hvilke omrader sagsbehandlerne skal spgrge ind til og, hvor mange samtaler de skal have.
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Dette kan ses som et gnske om at sikre det bedst mulige informationsgrundlag pa det statslige niveau.
Herved opstar der imidlertid en konflikt, idet lederne og sagsbehandlerne pa det operationelle niveau
ikke kan fglge de rationelle idealer omkring opstilling af alternativer og fuld informationstilgan-
gelighed. Den information, der er tilgaengelig, relaterer sig 1 hgjere grad til det strategiske niveau.
Malstyringen tvinger derfor en rationel tilgang til beslutningstagning nedover jobcentrene, men pa
samme tid skaber den sine egne begransninger pa det operationelle niveau. Desuden kan det vere

med til at gge kompleksiteten og ggre det umuligt at treeffe den optimale beslutning.

Set i et datadrevet perspektiv vil den rationelle model til gengald argumentere for, at problemet bestar
1, at der ikke indsamles de rigtige data, og svaret vil derfor vaere at indsamle mere data. Her vil
den interessebaserede beslutningsteori imidlertid argumentere for, at det er hensigtsmassigt at be-
graense maengden af alternativer til fa marginalt afvigende konsekvenser, hvor fokus i stedet er pa at
skabe konsensus og finde tilfredsstillende lgsninger fremfor maloptimering. Erfaringer og tidligere
lgsningsmodeller spiller i stedet en afggrende rolle i forhold til at minimere risikoen i forbindelse
med beslutningstagningen. Uenigheden mellem de to beslutningsteorier kommer ligeledes til udtryk
i vores empiri, hvor forholdet mellem at treeffe beslutninger baseret pa data og intuition afspejler in-
dividets begrensede rationalitet, som er et af hovedpunkterne i Simons (1990) kritik af den rationelle
beslutningsteori. Individet er ikke fuldkomment rationelt, men foretager i stedet intentionelle ratio-
nelle overvejelser. Ud fra Simons (1990) opfattelse af rationalitet, vil jobcentrenes beslutningstagning

stadigvaek vere karakteriseret af en hgj grad af rationalitet omend ikke fuldkommen.

Lindblom og Woodhouse (1993) argumenterer for, at beslutningstagning i stedet kan anses, som en in-
krementel proces, hvor beslutningstagere "prgver sig frem’ for at skabe sammenhang og kompromis-
ser mellem forskellige interesser. I forhold til data og vores empiri, vil denne beslutningsteori kunne
forklare brugen af data, som et forhandlingsredskab, der skal tilfredsstille forskellige interesser, hvil-
ket blandt andet kommer til udtryk i forbindelse med udarbejdelse af politiske opleg og budgetplan-
legning i jobcentrene. Lindblom og Woodhouse (1993) argumenterer for, at beslutningsprocessen er
karakteriseret af tilfaeldighed fremfor systematik. De papeger ligeledes pa, at mal og middel ikke kan
adskilles, idet beslutningstagerne ikke altid ved, hvad de vil pa forhand. Weick (1995) bakker ogsa op
omkring dette argument, idet han pointerer, at sensemaking foregar retrospektivt, fordi individet ikke
kan vide, hvordan de vil handle, fgr de har foretaget handlingen. I empirien gav informanterne udtryk
for, at mal og middel nogle gange bliver blandet sammen, hvilket kan resultere i uhensigtsmaessige

beslutninger.

Cohen, March og Olsen (1972) bryder helt med den rationalistiske beslutningsteori, idet de beskriver
beslutningsprocesser ud fra en metafor om en ’skraldespand’, hvor problemer og lgsninger er 1gst
sammenkoblet. De argumenterer for, at strategiske beslutninger ikke er et resultat af ngje afvejninger

af konsekvenser eller et resultatet af kompromis og forhandling, men i stedet et resultat af timing
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og tilfeldighed. Det handler i hgj grad om, hvilke fokusomrader, der er genstand for opmarksom-
hed, hvorefter beslutningstagerne undersgger skraldespandens indhold for brugbare lgsninger eller
problemer, der kan knyttes til denne dagsorden. Hvis vi bruger dette argument i forhold til datadre-
vet beslutningstagning, kan indholdet af skraldespanden anses, som de data beslutningstagerne har
til radighed. Dataene er bade med til at forme den politiske dagsorden i forhold til reguleringer og
@ndringer, men samtidig formes dataene af politiske prioriteringer om indsamling. Fordi informan-
terne giver udtryk for, at der er en uoverskuelig mangde af data til radighed og, at de derfor valger at
fokusere pa afgrensede dele af dataene, kan man argumentere for at dette syn pa beslutningstagning

kommer til udtryk.

En vasentlig pointe i forhold til forhandling, timing og inkrementelle beslutninger er, at det ligele-
des kan vare med til at skabe forstaelse af, hvorfor det kan veare svart at koble data og teknologi til
de politiske beslutningsprocesser, fordi teknologiens muligheder udvikler sig hurtigere end politiske
beslutninger, der i hgjere grad kan anses, som sma inkrementelle justeringer blandt andet i forhold til
budgetplanlegning. Dette er med til at understrege, hvorfor det er svart at udnytte det fulde potenti-
ale ved at anvende data i beslutningstagning. Der er ingen af de forskellige beslutningsteorier, hvor
data ikke kan anvendes til at forbedre beslutningstagningen, men hvilken rolle data spiller vil variere
alt efter hvilket syn, man anvender. Her kan der drages paralleller til forholdet mellem rationalitet
og intuition. Foruden at bidraget med nye perspektiver til litteratur og teori, har vores fund nogle

implikationer for praksis, hvilket belyses n&ermere i det fglgende.

7.2 Praksis anvendelse

Specialet bidrager med viden omkring, hvordan man kan anvende data til at treeffe bedre beslutnin-
ger. Generelt kan perspektiverne omkring forholdet mellem data og intuition samt aktivitet og effekt
bruges i andre kontekster end hos jobcentrene, fordi alle organisationstyper vil vare praeget af in-
teressekonflikter om, hvordan data skal anvendes. Derfor skal data ikke kun anvendes kvantitativt,
men man skal forholde sig til det kvalitative og sociale, som ligger bag data. Specialet har en rekke
implikationer for praksis i forhold til, hvordan der arbejdes med systemudvikling, implementering og
efterimplementering. Nar man implementerer IT-systemer og arbejder med data, er der en tendens til
at fokusere pa at kategorisere, standardisere og opsatte procedurer og strukturer for organisationens
data governance. Ved blot at fokusere pa det kvantitative element risikerer man at overse betydningen
af at arbejde med en mere kvalitativ efterimplementering. Det er vigtigt, at der desuden sattes fokus
pa at fa kultiveret et felles sprog, falles forstaelsesrammer og etablere mere kvalitative feedback-
strukturer, hvor organisationer kan diskutere og afprgve deres made at balancere data og intuition.
Fordi det er mennesker, som skal arbejde med og anvende systemerne, vil der vere forskellige mader

at anvende systemer pa, selvom der er lavet standardisering. Derfor er det vigtigt, at organisationen
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kan drage nytte af de opdagelser, som ggres i de forskellige mader at opfatte systemerne pa, for at
understgtte en eksplorativ tilgang til anvendelsen af data. Konsulenthuse skal derfor vere opmerk-
somme pa at lave nogle ydelser, som er malrettet det mere kvalitative aspekt. Dette kunne eksempelvis
vare ydelser der er malrettet mod at skabe falles forstaelsesrammer for maden, der anvendes data,
hvor konsulenthusene faciliterer workshops, hvor organisationerne far mulighed for at sparre med hin-
anden om dataenes anvendelsesmuligheder. Pa den kan konsulenthusene understgtte synergieffekter

mellem data og intuition i starten af implementeringsprocessen.

7.3 Metodiske refleksioner

Selvom vores undersggelse omhandler beslutningstagning, havde vi desverre ikke mulighed for at
observere lederne, nar de traf beslutninger i realtid. Vi har dermed ikke haft mulighed for at observere
ubevidste handlinger og udvekslinger, som kunne have haft indflydelse pa deres beslutning. Derfor
gjorde vi brug af simulationer som gav os indblik i, hvad lederne er opmarksomme pa, nar de treeffer
beslutninger samt, hvad der pavirker beslutningsprocessen. Vi har forsggt at imgdekomme dette ved
at vende tilbage til de samme beslutningssituationer, nar vi har spurgt ind til nye temaer undervejs i
interviewene. Dette gav os mulighed for at sige noget om, hvordan man kan arbejde med at kombinere

data og intuition til at forbedre beslutningstagningen samt, hvilke data der er behov for i jobcentrene.

Selvom nogle af specialets resultater er specifikke for jobcentrene, har vi identificeret nogle generel-
le konflikter i forhold til at anvende data i beslutningstagning. Derfor kan specialets lgsningsforslag
overfgres til andre organisatoriske kontekster 1 forhold til, hvordan ledere kan kombinere data og in-
tuition. Der har ikke veret fokus pa at lave reproducerbare statiske resultater, men i stedet at kunne
formidle kvalitative anbefalinger til en kompleks problemstilling. Vores undersggelse har varet teo-
retisk drevet bade i forhold til valg af case og til empiriindsamling. Derfor handler det om, hvorvidt
argumenterne fremstar tydeligt samt, hvorvidt metodiske og analytiske fremgangsmader er eksplicit
praesenteret. Vi har forsggt at imgdekomme dette ved at fokusere pa at skabe transparens gennem
projektet. Den metodiske fremgangsmade for indsamling af empiri er detaljeret beskrevet i tabel
hvor processen fra teori til empiri og kodning er praesenteret. Dermed bgr andre kunne fglge den

samme fremgangsmade, omend deres resultater kan afvige fra vores pa grund af andre fortolkninger.

7.4 Fremtidig forskning

Gennem specialet har vi fundet frem til en rekke problemstillinger, som relaterer sig til jobcentre-
nes nuvarende anvendelse af data. I forlengelse heraf, er vi kommet med en rekke lgsningsforslag
som har til formal at bidrage til, hvordan jobcentrene kan blive bedre til at anvende data. Til fremti-

dig forskning af specialets resultater kunne det vaere interessant at lave en undersggelse af en orga-
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nisation, som aktivt anvender specialets Igsningsforslag og derigennem undersgge, om lgsningerne
i praksis kan bidrage til bedre anvendelse af data i beslutningstagning. Dette kunne eksempelvis
ggres 1 form af et holistisk single casestudie, hvor der undersgges, hvordan et af jobcentrene har
anvendt lgsningsforslagene. Pa den made kan der opnas empiriske indsigter i om/eller, hvordan

lgsningsforslagene kan bidrage til en bedre anvendelse af data i beslutninger.
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Dette speciale er udarbejdet med fokus pa at undersgge, hvordan organisationer kan blive bedre til
at anvende data i beslutningstagning. Vi har undersggt, hvordan ledere i fem jobcentre anvender data
1 deres beslutningstagning. Undersggelsen tog udgangspunkt i at udfordre den eksisterende litteratur
gennem et teorifortolkende casestudie, hvor sensemaking blev anvendt til at belyse, hvordan lederne
skaber mening med data. Formalet med denne tilgang var at generere ny empirisk viden om data
og beslutningstagning, hvilket blev undersggt gennem fglgende problemformulering: Hvordan kan

organisationer blive bedre til at anvende data i beslutningstagning?

Ved at anskue beslutningsprocesser gennem et sensemaking perspektiv kan det konkluderes, at vagt-
ningen af data kontra intuition er mere kompleks, end den fremstilles i litteraturen. Anvendelsen af
data handler om mange andre ting end blot de beslutninger, hvori man anvender dem. Data er ikke
udelukkende et redskab, der gger rationalitet i beslutningsprocessen, men ogsa et redskab til at un-
derstgtte intuition og erfaring. Der er en form for synergieffekt mellem intuition og rationalitet, hvor
indskydelserne er med til hurtigere at pege pa en bestemt mening, som sa kan underbygges og vali-
deres med en mere rationel tilgang pa bagkant. Det er som udgangspunkt svert at lade sig guide af
data, og derfor ender data ofte med at blive understgttende for en beslutning, der allerede er truffet,
og som oftest pa ngjagtig samme made som fgr. Hvis der er uoverensstemmelser mellem data og
intuition, sa er det data, som efterprgves og dobbelttjekkes. Nar intuition udfordres af data, sgges der
saledes efter en forklaring, der kan skabe overensstemmelse mellem beslutningstagernes mening og
data. Beslutningstagere skal kunne navigere i forskellige beslutningssituationer, og udvelge relevan-
te data samt koble dem til de forskellige niveauer. Data bliver et forhandlingsredskab til at fremme
bestemte agendaer. Data anvendes til at opretholde organisationens image, pleje af interessenter og
til at skabe en fzlles forstaelse for organisationens kerneopgaver. Det er vigtigt at have fokus pa at
skabe fzelles forstaelsesrammer, fordi meningen med data legitimeres gennem sociale interaktioner

og sociale input fra andre steder i og omkring organisationen.

Desuden kan det konkluderes, at den rationelle forestilling om, at jo mere information man har til
radighed, jo bedre bliver den endelige beslutning, ikke er geldende i situationer, hvor mangden af
information bliver uoverskuelig og kompleks. I disse tilfelde valger beslutningstageren et udvalg af
information, som passer til egne forventninger og erfaringer. I stedet for at bearbejde den tilgenge-
lige information til den mest optimale beslutning, bliver det i stedet et spgrgsmal om at nedbryde
kompleksiteten og i hgjere grad at treffe tilfredsstillende beslutninger. I de fem cases fandt vi frem
til fem generelle problemstillinger i maden lederne i jobcentrene anvender data pa: 1) Der mangler
sammenh@ng mellem det strategiske og operationelle niveau. 2) Verden er dynamisk, og derfor kan
der ikke styres udelukkende ud fra data. 3) Meningen der udledes af data er til forhandling. 4) Data
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anvendes hovedsageligt til at understgtte intuition, hvilket kan ggre, at man overser nye muligheder 1

dataene. 5) Der er mere fokus pa aktivitet fremfor verdibaseret adferd.

For at imgdekomme disse problemstillinger, er der behov for en mere kvalitativ tilgang til arbejdet
med data. For at organisationer kan blive bedre til at anvende data til at treeffe beslutninger anbefales
det derfor at: /) Fokusere pa at skabe en felles forstaclsesramme for data. 2) Fokusere pa synergi-
effekter i beslutningstagning. 3) Fokusere pa en kombination af aktivitets- og outcomebaserede data.
Resultaterne er ogsa gaeldende i andre kontekster, idet de har implikationer for, hvordan der kan ar-
bejdes med systemudvikling, implementering og efterimplementering hos organisationer. Specialet
peger pa, at en af grundende til, at de feerreste organisationer lykkes med at hgste fordelene ved at
anvende data kan skyldes, at synergieffekter, meningsskabelse og den sociale betydning af data ofte
negligeres. Dermed bgr organisationer ligeledes have fokus pa dette, nar de gnsker at blive bedre til
at anvende data til at treeffe beslutninger. Specialet bidrager saledes med nye, relevante indsigter i for-
holdet mellem data og intuition samt aktivitet og outcome, fordi organisationer altid vil vare praeget

af interessekonflikter om, hvordan og til hvad, data skal anvendes.
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