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”Indsigt i menneskets psyke er altafggrende for
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N
A !

maximize ®

CONSULT



maximize ®

CONSULT.

Maximize Consult ApS
Vandtarnsvej 62 A, st, nr. 20
2860 Sgborg
maximizeconsult.dk

Kontaktperson

Mette Dal Pedersen
mdp@maximizeconsult.dk
Tel. +45 2120 0030

ARTIKELSERIE

Adfaerdsledelse i projekter - 1

Dette er artikel 1 ud af 3 i en artikelserie. Hver artikel danner ogsa grundlag for en
workshop. Overblik over serien:

1) Enintroduktion til hvorfor og hvordan indsigt i menneskets psyke er altafggrende
for succes i projekter og ledelse.

2) En personlig beretning med tricks til at handtere “rigtige mennesker” og tage
hgjde for bias i projekter.

3) En vearktgjsartikel til at designe nudges, der skaber den gnskede adfeerd.

Indsigt i menneskets psyke er altafggrende for succes i projekter og ledelse
v/Mettelene Jellinggaard, forfatter, formidler og facilitator

Menneskers valg og adfaerd er ofte ulogisk. Vi underkaster os sociale normer. Vi valger
muligheder, der ikke er gode for os. Vi fglger autoriteter, ogsa nar det ikke giver mening. Vi gar
efter sma kortsigtede gevinster i stedet for de store langsigtede. Listen over ulogiske
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 abenlyse irrationelle adfzerd, er vi ikke
uforudsigelige.

| de senere ar er der sket en revolution i forstaelsen af hvordan mennesker tager beslutninger —
herunder de ubevidste beslutninger, der styrer en stor del af vores adfaerd — ogsa pa arbejdet.
Det er 10 ar siden, jeg leeste Dan Ariely’s bog 'Predictably Irrationel’ og Richard Thalers og Cass
Sunsteins ‘Nudge — improving decisions about health, wealth and happiness.’ Det abnede mine
gjne for en bedre forstaelse for bade andres og min egen ulogiske og ofte fglelsesstyrede eller
forstokkede adfeerd. Jeg bebrejdede ellers bade mig selv og andre for adfaerd, som er yderst
menneskelig, og disse nye indsigter er efterhanden blevet uddybet og gjort mere anvendelige i
takt med mange nye bgger som f.eks. Daniel Kahnemanns ’At teenke — hurtigt og langsomt’ om
menneskets to ‘teenkesystemer’. Og selvfglgelig ‘Oplagt — at lede adfaerd’ (2015), som jeg selv er
medforfatter til.

Det er blevet tydeligt, at vi alle - ogsa beslutningstagere og projektledere - er sare menneskelige
og tit

e ubevidst ulogiske

e overoptimistiske

e selvforherligende

o fastlaste

o uerlige
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og meget mere. Ogsa selvom det slet ikke fgles sadan. Det fgles ikke sadan, fordi vores
teenkesystemer (system 1 og system 2) arbejder umaerkeligt sammen pa en made, der far det
ubevidste til at fgles fuldsteendigt 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 beslutninger og handler — forskning viser sa ofte som 95 procent af tiden.

SYSTEML: SYSTEM 2.
BAGERSTE FORRESTE
HJERNE HJERNE

SYSTEM FTANKNING

ER AUTOMATISK, OFTE UBEVIDST O6 KRAVER INGEN SARUG
ANSTRENGELSE. BADE SANSNING O& INTUITION, MEN OGS A
INDLART ADFARD SOM FEKS. AT K@RE BIL ELLER TALE ET
SPROG ER SYSTEM I-TANKNING.

SYSTEM L-TANKNING

ER KONTROLLERET, SOM OFTEST BEVIDST O6 KRAVER
KALORIER. DET ER FEKS,, NAR DU ER | STAND TIL AT REGNE UD,
AT 24 X |7 ER 408. DET ER VORES BEVIDSTE JEG - DET, VI
TYPISK FOLER ER VORES RIGTIGE JEG, O SOM VI ER STOLTE
AF.

Adfaerdspkonomien og dens kobling til psykologi har vidtraekkende perspektiver, og jeg mener, at
alle ledere og projektledere, hvis resultater er athangige af andre menneskers adferd og
beslutninger, bgr interessere sig for mysterierne i menneskets hjerne og psyke. De vil opna en
meget hgjere succesrate hvis de andrer den made, de leder, kommunikerer og i gvrigt indretter
det mentale landskab, hvori levende mennesker handler, vaelger og beslutter.

Med denne artikelserie og tre tilhgrende sma workshops, vil Seren Skov og jeg hjaelpe med at
kickstarte jeres ledelsesrevolution, sa det ikke behgver at tage de 10 ar, jeg indtil videre selv har
brugt.
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HVAD ER ADFZERDS@KONOMI OG HVORFOR ER DET VIGTIGT?

| alt for mange ar har projektledelse vaeret en primaert fornuftsbaseret, rationel og effektiv tilgang
til udvikling, planlaegning og implementering af Igsninger indenfor isaer IT og byggeri. Men denne
effektive metode til at organisere midlertidige aktiviteter som forandringer og innovation har i
det moderne arbejdsliv spredt sig i matrixorganisationerne til at omfatte en stor del af de flestes
arbejde i dag. Det er pa mange mader godt. Der er mange fordele ved at undga de traditionelle,
stive og hierarkiske silo-organiseringer.

Problemet med denne fornuftsbaserede tilgang er imidlertid, at den forudsaetter, at mennesker
er kgligt logiske, og at vores adfzerd er styret af rationelle tankeprocesser. Denne forudsztning
stammer fra den klassiske gkonomis menneskebillede. Vi er med adferdsgkonomiens opkomst
(og et par Nobelpriser i gkonomi til Kahnemann (2002) og Thaler (2017)) nu blevet klogere og i
fuld gang med at opna et mere realistisk billede af menneskers natur.

ADFARD UNDER PRES

Det far selvfglgelig betydning for alle de discipliner, som har noget med gkonomi at ggre — og det
geelder bade ledelse og projektledelse. Det er vigtigt iszer i situationer med stor omskiftelighed,
hvor konsekvenserne af valg og beslutninger er sveere at forudsige, og hvor menneskets
rationalitet og selvkontrol kommer under pres, fordi vi bliver mere tilbgjelige til at bruge
kognitive genveje som

e tommelfingerregler,
e mavefornemmelser eller
e gruppetenkning,

som jo er en smart made at uddelegere de kognitive belastninger. Det er et vilkar, som de fleste
projektledere kan genkende fra deres hverdag. Projektledere oplever dagligt, at selv enorme
maengder af information, tal, mgder og dokumenter ikke far den gnskede adfaerd til at ske. lkke
engang nar vi eksplicit aftaler det, og aftalen tilbyder abenlyse fordele for alle implicerede.
Arsagen er, at vi mennesker meget hurtigt tyer til ovennaevnte kognitive genveje.

Adfaerdspkonomi, og dermed adfzerdsledelse, tager altsa udgangspunkt i et opdateret billede af
mennesket, som den nyeste forskning indenfor psykologi, neurobiologi, sociologi og
beslutningsteori har dokumenteret - szerligt i de seneste 10-15 ar. Forskningen viser, at
mennesket er hyper socialt flokdyr, der gennem evolutionen er optimeret til at spare mest muligt
pa de dyre kognitive ressourcer. Prisen for denne optimering er begraenset opmarksomhed,
bandbredde, viljestyrke og selvstaendighed. Forskningen fastslar, at vi i meget hgj grad er styret af
impulser, fglelser, tommelfingerregler, vaner og hvad andre ggr. Forskningen tegner altsa et
billede af den menneskelige natur, der er meget forskellig fra det idealbillede, vi gerne ser i
spejlet.

HVOR ER DET VIGTIGT AT LEDE ADFARD?

Nar jeg i sezerlig grad har interesseret mig for adfeerdsindsigter i forhold til ledelse, sa er det fordi,
de her har store konsekvenser for savel resultater som mennesker. Vi arbejder i det moderne
arbejdsliv til randen af stress pa at veere fleksible, forandringsparate, effektive og produktive —
men alligevel er der for meget, der ikke rigtigt virker, men bare belaster bade mennesker og
budgetter. Det har enorm betydning at lzere at finde Igsninger, der er tilpasset mennesker og at
arbejde pa mader, der kan fremme de fantastiske evner vi mennesker jo ogsa besidder, og som
har gjort os til en af skabelsens mest succesrige arter.
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Hvorfor er adfzaerdsledelse vigtig for projektledere?

1) Det vil give mulighed for andre og bedre ledelsesindsatser end det, der jo ikke virker godt nok,
savel indadtil i projektet, som i forhold til interessenter.

2) For projektdeltagerne vil det betyde, at arbejdet kan tilrettelaegges lettere, og at de kan spare
kognitive og fglelsesmaessige ressourcer. Nar man forstar og forebygger naturlige menneskelige
reaktioner, kan man fremme og forbedre tvaerorganisatorisk samarbejde.

3) For forretningen og projektejerne vil det betyde forskellen pa det, der lykkes til tiden — og det
der ikke ggr. Det vil give indsigt i, hvad der kan lade sig ggre i den virkelige verden — og hvad man
lige sa godt kan lade vaere med at seette i sgen, fordi det alligevel ikke vil kunne realiseres med de
forudsaetninger, man troede.

Hvad skal projektlederen sa ggre? Ja, man kan blive overrasket over, hvor stor betydning sma
2ndringer i for eksempel ordlyd eller timing kan have. Ved at fa indsigt i hvordan mennesker
faktisk taenker og ved at anvende nogle nggleprincipper fra adferdsvidenskaben og nudge-
design, vil man for eksempel:

e fa meget bedre resultater med sine egne beslutningsprocesser,
e fasucces med at fa folk til at ggre de aftalte ting, og

*  kunne hjzlpe bade projektdeltagere og forretningen med at realisere de gnskede
gevinster i en konkret kontekst.

ARTIKEL 2 OM KOGNITIVE BIAS

Den erfarne projektleder Sgren Skov beskriver nogle helt oplagte eksempler fra den agile
virkelighed i artikel 2 og i den tilhgrende workshop om de forudsigelige menneskelige
tilbgjeligheder, nemlig vores sakaldte kognitive bias. De fleste taenker sikkert, at bias er noget, de
andre har. Det skyldes en helt saerlig bias, som vi alle har: Bias blindhed. Sa laes artiklen alligevel.

Med den rette indsigt og viden vil projektlederen nemlig kunne stille sig nogle gode spgrgsmal —
og finde de rigtige svar pa vigtige omrader for projekter:

e  Hvordan kan jeg bedre kommunikere meningsfuldt, praecist og adfeerdsrettet med mine
interessenter og projektdeltagere?

*  Hvordan ser en realistisk plan ud for projektet: tid, budget, gnskede gevinster?
*  Huvilke ressourcer og indsatser vil der vaere brug for?

e Hvilke barrierer vil jeg mgde pa vejen til gevinstrealisering, og hvilke af dem vil kraeve
seerlige adfaerdsindsatser?

e Hvor vil uforudsigelighed, usikkerhed, manglende information eller risici og medfglgende
beslutningsbias, ubevidst anvendelse af tommelfingerregler og vanetaenkning
ngdvendigggre ekstra tid og mere omhyggelige vurderinger? Hvilken formel
beslutningsproces vil kunne hjzelpe?

ARTIKEL 3 OM HVORDAN DU DESIGNER NUDGES

Derefter vil det vaere en god idé at tilegne sig en systematisk metode til at analysere situationer
og bias - og til at designe indsatser til de konkrete udfordringer. Situationer, mal, kontekst og de
involverede mennesker og roller er forskellige, og det udggr alkymien i at kunne designe den helt
rigtige adfaerdsarkitektur. De helt rigtige psykologiske indsatser kraever en nseermere kontakt med
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den konkrete virkelighed for at ramme praecist bade i forhold til kulturen, malgruppen, de fysiske,
mentale og sociale omgivelser og med den helt rette timing.

Dette vil vaere emnet for den tredje artikel/workshop, som handler om nudgedesign. Artiklen og
workshoppen vil beskrive, hvordan man finder ind til de kim, der i den konkrete kontekst vil
kunne danne grundlag for indsatser, som passer til mennesker og deres indbyggede og
forudsigelige reaktioner. Vived, at halvdelen af alle projekter fejlvurderer deres tidsplaner og
budgetter, og at 70 procent af projekters succes afggres af menneskelige faktorer. Derfor er jeg
overbevist om, at de fleste ledere, projektledere — og ogsa selvledende projektdeltagere - vil have
gavn af at laese med og deltage i vores tre sma workshops.

Mettelene Jellinggaard. Konsulent og forfatter med 25 ars
erfaring i feltet adfzaerdsledelse og leder/organisationsudvikling.
Uddannet og certificeret indenfor Behavioral Economics fra
Duke University/Prof. Dan Ariely. Skriver artikler til Bgrsens
Ledelseshandbgger og er medforfatter til ‘Oplagt — at lede
adfzerd’ fra Djgf Forlag.

Maximize Consult szetter fingeren pa udfordringer og
max!:lo‘l\!sluzneg' udarbejder effektive Igsninger til projekt- og

driftsorganisationer, og bidrager hermed til at din virksomhed
kan na sine forretningsmal.
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