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Al kan analysere.

Men hvemn afgar

retning og handling?

Steffen Kjaer Johansen, skjo@iti.sdu.dk

Introduktion

Kunstig intelligens kan analysere, ssmmenligne og organisere
store informationsmeaengder med en hastighed, som menne-
sker ikke kan matche. Mange forventer derfor, at beslutninger
bliver lettere. Erfaringerne fra organisationer peger imidlertid
pd noget andet. Jo mere analyse der bliver tilgaengelig, desto
tydeligere bliver det, at et bedre beslutningsgrundlag ikke
ngdvendigvis gar handling lettere. Analyse og handling er ikke
det samme.

Al afslutter ikke alle sager

Forestil dig et stgrre advokatfirma, der reducerer antallet af medarbejdere
pa de lavere niveauer, fordi en voksende del af deres tidligere arbejde nu
handteres af Al-baserede lasninger. Tilbage star en mindre gruppe mere
erfarne medarbejdere, som i hgjere grad selv ma arbejde med de sager,
hvor analyserne ikke entydigt afgar, hvordan der skal handles.

Det arbejde, der er forsvundet, bestod i vid udstraekning af opgaver, som
kunne opdeles i mindre dele, beskrives og udfares efter nogenlunde faste
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fremgangsmader. Noget skulle findes frem, noget skulle samles, og noget
skulle formuleres pa baggrund af materiale, der allerede foreld. Det var
arbejde, som med tiden kunne udfgres hurtigere og mere ensartet, og
som i dag i stigende grad handteres af Al-baserede systemer.

Det, der er tilbage, har en anden karakter. Al kan fortsat gennemg3a
sagens materiale, sammenligne muligheder og belyse mulige konsekven-
ser. Men analyserne afgar ikke ngdvendigvis, hvad der bar lesegges veegt
p3, hvordan forskellige hensyn skal afvejes, eller hvilken retning der skal
veelges. Flere mulige veje frem kan fortsat veere i spil, selv nar beslut-
ningsgrundlaget er omfattende.

Man kunne umiddelbart tro, at det tilbagevaerende arbejde blot er en
mere kraavende udgave af det arbejde, Al har overtaget. Men forskellen
handler ikke kun om sveerhedsgrad. Den viser sig i forholdet mellem
analyse og handling. Nogle sager kan afsluttes, fordi analysen peger
tilstraekkeligt klart p3, hvad der skal geres. | andre sager kan analysen
fortsat forbedres, uden at én bestemt handling dermed falger. Det er ikke
ngdvendigvis, fordi der mangler oplysninger, eller fordi analysen er util-
straekkelig. Det tilgaengelige grundlag kan ganske enkelt vaere foreneligt
med flere mulige veje frem.
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Det samme skifte viser sig i andre vidensintensive funktioner. Inden

for indkab, gkonomi, administration og projektarbejde kan Al overtage
opgaver, nar oplysninger, kriterier og fremgangsmader kan beskrives
tilstraekkeligt klart. Samtidig bliver en anden type arbejde mere synlig.
Her kan Al styrke beslutningsgrundlaget, ssmmenligne muligheder og
belyse relevante hensyn, uden at analysen entydigt afger, hvilken retning
der skal veelges, eller hvordan der skal handles.

Hvis et stadig bedre beslutningsgrundlag ikke ngdvendigvis afgar hand-
lingen, hvad er det sa for et arbejde, der bliver tilbage?

Det arbejde, der bliver tilbage

Det arbejde, der bliver tilbage, bestar ikke blot i at analysere vanskeligere
sager. Det opstar i de situationer, hvor et staerkt beslutningsgrundlag
stadig efterlader flere muligheder dbne.

Men et bedre beslutningsgrundlag fastleegger ikke nadvendigvis, hvordan
der skal handles. Flere muligheder kan fortsat vaere velbegrundede. En
retning kan vaere gkonomisk fordelagtig, en anden kan begreense risi-
koen, og en tredje kan tage starre hensyn til kunder, medarbejdere eller
samarbejdspartnere. Yderligere analyse kan gare forskellene tydeligere
uden dermed at afgare, hvilke hensyn der skal veje tungest.

Det tilbagevaerende arbejde begynder netop dér, hvor analyserne fortsat
efterlader flere forsvarlige veje frem. Nogen ma vurdere, hvilke hensyn
der skal tillaegges starst betydning, hvornar grundlaget er tilstraekkeligt,
og hvordan der skal handles. Det betyder ikke, at analysen er mangelfuld.
Den har styrket grundlaget uden at efterlade én entydig retning.

Al kan gare analysen bade bredere, hurtigere og mere praacis. Den kan
reducere visse usikkerheder og gare forskellene mellem mulige veje frem
tydeligere. Men den analytiske styrke afgar ikke i sig selv, hvilken retning
der skal gares gaeldende i handling. Det naeste spgrgsmal er derfor,
hvorfor vi s3 ofte forventer, at den gar det.

Forestillingen om, at mere analyse giver bedre handling

En tidligere artikel 1) i Effektivitet beskriver, hvordan generativ Al kan
automatisere processer, bearbejde store informationsmasngder og styrke
beslutningsgrundlaget inden for indkab og kontraktstyring. Det forbedrer
betingelserne for handling. Bedre information kan bidrage til at udeluk-
ke darligt begrundede muligheder, afdaekke risici og gere konsekvenser
tydeligere.

Herfra er det nzerliggende at g3 et skridt videre. Hvis bedre analyser giver
et steerkere beslutningsgrundlag, vil stadig bedre analyser maske til sidst
vise, hvordan der skal handles. Set pa den made bliver handling afslut-
ningen pa en analyseproces. Nar farst informationsgrundlaget er omfat-
tende nok, sammenligningerne preacise nok og de relevante usikkerheder
tilstraekkeligt reduceret, ma den rigtige retning traede frem.

Men analyser fastleegger ikke nadvendigvis deres egen betydning. En
gkonomisk analyse kan pege mod én retning, mens en risikovurdering
peger mod en anden. Begge analyser kan vaere solide. Yderligere analyse
kan praacisere forskellene og gare konsekvenserne mere synlige, men
den afgar ikke ngdvendigvis, hvilket hensyn der skal tillsegges starst
betydning, nar der handles.

Et steerkere beslutningsgrundlag kan derfor forbedre betingelserne for
handling uden at fastlaegge handlingen. Det rejser spargsmalet, om selv
korrekte og omfattende analyser ngdvendigvis afgar, hvad situationen
egentlig handler om.
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Elevatoren og problemet med at forsta situationen

Forestil dig nu en travl bygning, hvor brugerne klager over lange vente-
tider ved elevatoren. Huvis situationen forstas som et kapacitetsproblem,
er den oplagte reaktion at male ventetider, analysere trafikmgnstre og
undersgge, om elevatoren kan gares hurtigere. Al kan styrke denne
analyse betydeligt. Den kan bearbejde store datamaengder, ssmmenligne
belastningen pa forskellige tidspunkter og beregne konsekvenserne af
mulige tekniske aendringer.

Analysen kan vaere badde omfattende og korrekt. Men den arbejder allere-
de ud fra en bestemt forst3else af situationen: Problemet er, at brugerne
venter for leenge. Hvis problemet i stedet forstds som oplevelsen af at
vente, bliver andre oplysninger og andre mulige retninger relevante. Et
spejl ved elevatoren kan eksempelvis aendre brugernes oplevelse af ven-
tetiden uden at reducere den faktiske ventetid.

Spejlet er ikke en alternativ teknisk lesning pa det samme problem. Det
bliver relevant, fordi situationen er forst3et anderledes. Det betyder ikke,
at den ene forstaelse er rigtig, og den anden er forkert. Den faktiske
ventetid, oplevet ventetid, kapacitet, tilgaengelighed og energiforbrug kan
alle vaere relevante. Men de retter opmaerksomheden mod forskellige
forhold og abner for forskellige veje frem.

Al kan styrke analysen inden for hver af disse forst3elser. Den kan be-
regne, sammenligne og synliggare mulige konsekvenser. Men analysens
preecision afgar ikke i sig selv, hvilken forstdelse der skal vaere styrende,
nar der handles. Situationen kan fortsat forstas pd flere mader, som
peger mod forskellige veje frem.

Her bliver en mere grundleeggende vanskelighed synlig. Flere forstaelser
og flere veje frem kan fortsat vaere velbegrundede, selv nar analyserne er
staerke. Det er denne form for underbestemthed, vi nu skal se naarmere

pa.

Hvorfor analyse ikke afslutter situationen

Analysen kan efterlade en situation 3ben p3 flere mader. Der kan fortsat
mangle oplysninger, og konsekvenserne kan vaere vanskelige at forud-
sige. Denne usikkerhed kan ofte reduceres gennem flere data og bedre
analyse. Men det kan ogsa veere uafklaret, hvordan situationen skal
forstas, hvilke forhold der er relevante, og hvilke konsekvenser der ber
tillaegges betydning. Udfordringen er da ikke alene, at organisationen ved
for lidt, men at den tilgaengelige viden ikke entydigt afger, hvordan der
skal handles.

Forskellige hensyn kan desuden stille forskellige krav til den retning, der
overvejes. Formelle hensyn retter opmaerksomheden mod, om bereg-
ninger, modeller og regler haenger sammen. Empiriske hensyn vedrarer,
hvad data, observationer og erfaringer viser om situationen og dens mu-
lige konsekvenser. Normative hensyn handler blandt andet om organisa-
tionens formal, dens ansvar, de bergrte interesser og hvilke konsekvenser
der kan accepteres. Al kan styrke analysen af alle tre typer hensyn. Den
kan kontrollere ssmmenhasnge, analysere data, formulere argumenter og
synliggare modsaetninger.

Disse hensyn kan alle vaere relevante uden at pege i samme retning. En
mulighed kan vaere gkonomisk fordelagtig, men gge risikoen. En anden

kan vaere godt understgttet af data, men vanskelig at forene med orga-

nisationens ansvar over for kunder, medarbejdere eller samarbejdspart-

nere. Analyserne kan gare forskellene tydeligere uden dermed at afgare,
hvilken betydning hvert hensyn skal have, nar der handles.

Selv nar usikkerheden er reduceret, situationen er grundigt belyst, og
relevante hensyn er gjort synlige, kan flere forsvarlige veje frem derfor
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fortsat besta. Det er denne tilstand, der her betegnes som underbe-
stemthed. Underbestemthed betyder ikke, at alle muligheder er lige
gode, eller at situationen er uden begraensninger. Analysen kan udelukke
nogle muligheder og styrke andre uden ngdvendigvis at efterlade én
entydig retning.

Yderligere analyse kan fortsat forbedre beslutningsgrundlaget, reducere
visse usikkerheder og aendre, hvilke muligheder der star dbne. Under-
bestemtheden kan dermed reduceres eller sendre karakter, men ikke
nedvendigvis forsvinde. P3 et tidspunkt ma organisationen derfor handle
pa et grundlag, som analysen har styrket, men som ikke fastleegger én
entydig retning.

Nar handling ikke laengere kan udsaettes

Et omfattende og solidt beslutningsgrundlag viser ikke ngdvendigvis,
hvornar det er tilstreekkeligt. Nye oplysninger kan fortsat indsamles, flere
konsekvenser belyses, og andre muligheder undersgges. Det kan reduce-
re bestemte usikkerheder og aendre, hvilke veje der fremstar forsvarlige,
uden at give et endeligt kriterium for, hvornar der er analyseret tilstraek-
keligt.

Det spgrgsmal kan analysen ikke altid afklare pa egen hand. Hvis flere
veje frem fortsat kan forsvares, kan endnu en analyse ganske vist aendre
beslutningsgrundlaget. Den kan styrke én mulighed, svaekke en anden
eller gare nye hensyn synlige. Men resultatet kan stadig vaere, at flere
forsvarlige retninger star 3bne, blot pa et aendret grundlag.

P3 et tidspunkt ma nogen derfor bedemme grundlaget som tilstraekkeligt
og handle. Demmekraften traeder ikke i stedet for analysen, men bygger
pa, hvad analyserne har vist, hvilke muligheder de har udelukket, og
hvilke hensyn de har gjort synlige. Nar analyserne fortsat peger mod flere
forsvarlige veje frem, kan handlingen imidlertid ikke udledes direkte af
dem.

Nar organisationen handler, bliver én retning gjort geeldende, mens andre
fraveelges. Det gar ikke den valgte retning korrekt eller optimal, og det
viser heller ikke, at analysen entydigt har bestemt den.

Referencer

Al kan styrke grundlaget helt frem til dette punkt. Men jo staerkere
analysen bliver, desto tydeligere bliver det ogsa, at handling ikke blot er
analysens sidste trin.

Konklusion: Hvad Al gar synligt

Al gar ikke kun analysearbejdet hurtigere og mere omfattende. Den
flytter greensen for, hvor meget organisationer kan undersgge, sammen-
ligne og gare synligt, for der handles. Dermed bliver det ogsad vanske-
ligere at forklare de problemer, der star tilbage, nar der skal handles,
med manglende information, utilstraekkelige metoder eller begraenset
analysekapacitet.

Det betyder ikke, at analyse bliver mindre vigtig. Tvaertimod kan Al styrke
beslutningsgrundlaget, reducere visse usikkerheder og udelukke darligt
begrundede muligheder. Men nar flere forsvarlige retninger fortsat star
abne, bliver det tydeligere, at demmekraft ikke blot kompenserer for
mangler i analysen. Demmekraft forbinder et staerkt beslutningsgrundlag
med den handling, hvor én retning gares geeldende.

For ledere betyder det, at bedre beslutningsstatte ikke ngdvendigvis gar
ledelsesarbejdet overfladigt. Den kan snarere ggre demmekraftens rolle i
overgangen fra analyse til handling mere synlig.

Al kan udvide grundlaget for handling. Men et staerkere beslutnings-
grundlag afger ikke i sig selv, hvorndr grundlaget er tilstraekkeligt. P3

et tidspunkt ma nogen stadig afgare, hvad der teeller, hvad der vejer
tungest, og hvordan der skal handles. Maske er den vigtigste konsekvens
af Al for organisationer derfor ikke, at menneskelig demmekraft bliver
overfladig, men at dens betydning bliver svaerere at komme uden om.

Denne artikel indgar i en serie om ledelse, handling og organisatorisk
praksis. Artiklerne belyser beslaegtede problemstillinger fra forskellige
vinkler, men kan laeses uafhaengigt af hinanden. Serien tager afseet i et
bredere forskningsarbejde 2) om demmekraft og handling i situationer,
hvor viden og analyser ikke entydigt afger, hvad der skal gares.
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