Ledelse:

Moderne ledelsesforskning

viser, at mennesker er langt
mere ulogiske og irrationelle
end, vibilder os selv ind. Det

har stor betydning for ledelse,
lzering og projekter i supply
chain og alle mulige andre
steder.

Tekst: Poul Breil-Hansen

Mennesker er 95 procent
Irrationelle

"...man kan blive overrasket over, hvor stor betydning
sma andringer i for eksempel ordlyd eller timing kan
have”, fortaller Mettelene Jellinggaard. Foto: Privat.
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enneskers valg og adfeerd er

ofte ulogisk. Eller psyko-logisk

i den forstand at der er mange

logikker pa spil. Vi underkaster
os sociale normer. Vi veelger muligheder, der
ikke er gode for os. Vi felger autoriteter, ogsa
nar det ikke giver mening. Vi gar efter sma
kortsigtede gevinster i stedet for de store
langsigtede. Listen over ulogiske eller psy-
ko-logiske beslutninger og adfaerd er lang og
viser, at vi ofte handler i modstrid med vores
egne bevidste gnsker og interesser. Men pa
trods af denne &benlyse irrationelle adfzerd,
er vi ikke uforudsigelige.

Det skorter ikke pa afslgringer af den men-
neskelige psyke og vores hgjest irrationelle
adfzerd, ndr man lytter til Mettelene Jelling-
gaard. Hun er konsulent for Maximize Con-
sult og forfatter med 25 ars erfaring i feltet
adfeerdsledelse samt leder-/organisations-
udvikling. Hun er uddannet samt certifice-
ret indenfor Behavioral Economics fra Duke
University ved professor Dan Ariely, skriver

regelmaessigt artikler til Barsens Ledelses-
handbgger og er medforfatter til ‘Oplagt - at
lede adfaerd’ fra Djaf Forlag.

SADAN TAGER MENNESKER
BESLUTNINGER

| de senere dar er der sket en revolution i for-
staelsen af, hvordan mennesker tager be-
slutninger - herunder de ubevidste beslut-
ninger, der styrer en stor del af vores adfeerd
- 0gsd pa arbejdet.

"Det er 10 &r siden, jeg laeste Dan Ariely's
bog 'Predictably Irrationel’ og Richard Thalers
og Cass Sunsteins 'Nudge - improving decisi-
ons about health, wealth and happiness. Det
abnede mine gjne for en bedre forstaelse for
bdde andres og min egen ulogiske og ofte
folelsesstyrede eller forstokkede adfzerd. Jeg
bebrejdede ellers bade mig selv og andre for
adfeerd, som er yderst menneskelig, og disse
nye indsigter er efterhanden blevet uddybet
og gjort mere anvendelige i takt med mange
nye bgger som for eksempel Daniel Kahne-

SYSTEM IF-T A MNHIMNG
ER AUTOMATISK, OF TE UBEVIDST 06 KRAVER NeEMN SARUS
AMNSTREMNGELSE. BADE SAMSHMING O6 INTUITION, MEMN OG5S A
IMDLART ADFARD SOM FEKS. AT KERE BIL ELLER TALE ET
SPROG ER SYSTEM F-T A NKNING.

SYSTEM L-TA MKMNING

ER KONTROLLERET, SOM OFTEST BEVIDST O KRAVER
KALORIER DET ER FEKS, NAR DU ER | STAND TIL AT RESNE UD,
AT 24 ¥ |7 =R 408 DET &R VORES BEVIDSTE JEG - DET, VI
TYPISK FOLER ER VORES RIGTIGE JE&, 06 SOM VI ER STOLTE

AF

manns ‘At taenke - hurtigt og langsomt’ om
menneskets to 'tankesystemer’. 0Og selvfal-
gelig ‘Oplagt - at lede adfzerd' (2015), som
jeg selv er medforfatter til",

Hun fremhaever, at vi alle - ogsa beslut-
ningstagere og projektledere - er sare men-
neskelige og titer:

* ubevidst ulogiske,

» overoptimistiske,

« selvforherligende,

- fastlaste,

 uzerlige og meget mere.

Ogsa selvom det slet ikke fgles sadan. Det
foles ikke sadan, fordi vores taenkesystemer
(system 1 og system 2, se figur) arbejder
umeaerkeligt sammen pa en made, der far det
ubevidste til at fales fuldstandigt bevidst
og rationelt. System 1 er et ubevidst system,
automatisk, hurtigt og effektivt til at bruge
eksisterende data, erfaringer og det, som
man ved i forvejen. Eller rettere sagt tror man
ved. System 1 bruger i modsaetning til det
mere bevidste, langsomme system 2 meget
fa kalorier eller lidt bandbredde. System 1 er
det, vi oftest bruger, nar vi tager beslutnin-
ger og handler - forskning viser sa ofte som
95 procent af tiden.

Adfaerdsgkonomien og dens kaobling til
psykologi har vidtraekkende perspektiver, og
Mettelene Jellinggaard mener, at alle ledere
og projektledere, hvis resultater er afhaen-
gige af andre menneskers adfaerd og beslut-
ninger, bgr interessere sig for mysterierne i

menneskets hjerne og psyke. Er du leder, vil
du ifelge adfeerdsgkonomien opna en meget
hgjere succesrate, hvis du aendrer den made,
du leder, kommunikerer og i gvrigt indretter
det mentale landskab, hvori levende menne-
sker handler, vaelger og beslutter.

HVAD POKKER ER ADFERDS@KONOMI?

| alt for mange ar har projektledelse ifalge
Mettelene Jellinggaard vaeret en primaert for-
nuftsbaseret, rationel og effektiv tilgang til
udvikling, planlaegning og implementering af
lgsninger i det moderne arbejdsliv. Det er pa
mange mader godit.

Problemet med denne fornuftsbaserede
tilgang er imidlertid, at den forudszetter, at
mennesker er kaligt logiske, og at vores ad-
faerd er styret af rationelle tankeprocesser.
Denne forudszetning stammer fra den klas-
siske gkonomis menneskebillede. Vi er med
adfaerdsgkonomiens opkomst (og et par No-
belpriser i gkonomi til Kahnemann (2002) og
Thaler (2017)) nu blevet klogere og er i fuld
gang med at opnd et mere realistisk billede af
menneskers natur.

"Det far selvfalgelig betydning for alle de
discipliner, som har noget med gkonomi at
gore - og det gaelder bade ledelse og projekt-
ledelse. Det er vigtigt isaer i situationer med
stor omskiftelighed, hvor konsekvenserne af
valg og beslutninger er sveere at forudsige,
og hvor menneskets rationalitet og selvkon-
trol kommer under pres, fordi vi bliver mere
tilbgjelige til at bruge kognitive genveje som:

» tommelfingerregler,
* mavefornemmelser eller
* gruppetaenkning,

som jo er en smart made at uddelegere de
kognitive belastninger”, fortzeller hun og
supplerer: "Det er et vilkar, som de fleste le-
dere og projektledere kan genkende fra de-
res hverdag. Projektledere oplever dagligt,
at selv enorme maangder af information, tal,
mader og dokumenter ikke far den gnskede
adfzerd til at ske. Ikke engang nar vi ekspli-
cit aftaler det, og aftalen tilbyder dbenlyse
fordele for alle implicerede. Arsagen er, at vi
mennesker meget hurtigt tyer til ovennavn-
te kognitive genveje”.

DERFOR ERDET VIGTIGT AT

LEDE ADFAERD

Adfaerdsindsigter i forhold til ledelse har ifgl-
ge Mettelene Jellinggaard store konsekven-
ser for sdvel resultater som mennesker. Vi
arbejder i det moderne arbejdsliv til randen
af stress pa at veere fleksible, forandringspa-
rate, effektive og produktive - men alligevel
er der for meget, der ikke rigtigt virker, men
bare belaster bade mennesker og budgetter.

"Det er kolossalt vigtigt at leere at finde
lgsninger, der er tilpasset mennesker og at
arbejde pa mader, der kan fremme de fanta-
stiske evner, vi mennesker jo ogsa besidder,
og som har gjort os til en af skabelsens mest
succesrige arter”, fortzeller hun.

Hvad skal lederen og projektlederen sa
gere? "Ja, man kan blive overrasket over, hvor
stor betydning sma aendringer i for eksem-
pel ordlyd eller timing kan have”, fortzeller
Mettelene Jellinggaard. Ved at fa indsigt i
hvordan mennesker faktisk taenker og ved at
anvende nogle nggleprincipper fra adfeerds-
videnskaben og nudge-design, vil man for
eksempel:

- fa meget bedre resultater med sine egne
beslutningsprocesser,

« fa succes med at fa folk til at gere de aftal-
te ting, og

* kunne hjaelpe bade projektdeltagere, med-
arbejdere, forretningen, leverandgrer og
samarbejdspartnere i forsyningskaden
med at realisere de gnskede gevinster. @

BLIV KLOGERE PA
ADFERDSLEDELSE

Laes flere ekspertartikler om adfaerdsledel-
se pa www.maximizeconsult.dk/artikler
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