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Nyere forskning viser, at vi mennesker overvurderer vores evne til at bearbejde
information og agere gkonomisk rationelt. Vi er langt mere irrationelle, end vi bilder os
ind. Laes her om psykologien bag gode beslutningsprocesser, og hvad der skal til for, at
styregruppen kan treffe gode beslutninger.

Indhold

Styregruppen skal have overblik.
Styregruppemedlemmers analyseevne og beslutningskompetence.

Adfaerdsgkonomi og ledelse.

Eksempler pa kognitive bias.
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4. Bias pavirker beslutninger og adfaerd.
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6. Den klassiske beslutningsmodel kommer til kort.
7

Sadan ggr du.

1. STYREGRUPPEN SKAL HAVE OVERBLIK

Det vigtigste for en styregruppe er at sikre, at deres projekt har de rigtige mal og rammer for at
Maximize Consult ApS _ . . 2 . .
Vandtarnsvej 62 A, st, nr. 20 kakefs og at dett.e gor sig geldende genr?em helewprOJektet. Mallog rammgr er lige praecis to
2860 Spborg omrader, som projektlederen kun vanskeligt kan handtere uden hjzlp fra sin styregruppe.
maximizeconsult.dk Styregruppen har normalt en stgrre indsigt i forretningens behov pa et hgjere strategisk niveau

end projektlederen og projektdeltagerne. De ved bedst, hvilke forretningsmaessige resultater, der
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skal opnas via projektet og hvilke hensyn, der skal tages til andre projekter, der kgrer i
virksomheden.

Siden 80’erne har projektledelsesdisciplinen taget fart overalt — og det samme har
kompleksiteten. Flere og flere aktiviteter organiseres som projekter, og styring og ledelse af
projekter er derved blevet en kernedisciplin, som er vital for organisationens vision, mission og
resultater. Den accelererende kompleksitet er en reel trussel, og det er den pa grund af
globalisering, den teknologiske udvikling, fragmenterede supply chains og behovet for konstant
innovation. Kompleksitet har selvfglgelig altid eksisteret og er en del af vores natur. Projekter er
menneskeskabte forandringsmotorer omgivet af denne kompleksitet og har derfor indbyggede
elementer af usikkerhed og uforudsigelighed. Derudover forudszetter projekter strategiske
processer, ressourcer samt investeringer, og projekter udsaettes desuden for utallige
pavirkninger, som afspejler magtkampe og social modstand.

Det er styregruppen, der skal have overblik over al denne kompleksitet for at kunne tilpasse mal
og rammer — og resultatforventninger. Det kraever analyseevner og beslutningskompetencer
udover det seedvanlige — og de krav bliver ikke mindre i fremtiden. Ligesom projektledernes rolle
@&ndres, sa denne i hgjere grad skal have dette forretningsfokus.

2. STYREGRUPPEMEDLEMMERS ANALYSEEVNE OG BESLUTNINGSKOMPETENCE

Styregruppemedlemmer er oftest ledere, som ogsa har et stort ledelsesansvar i organisationen,
og de treeffer hver dag et stort antal beslutninger, som har konsekvens for savel projektportefglje
som forretning. | virkelighedens verden er de fleste projekter markant mere komplekse end
teenkt fra begyndelsen, og med faktorer som menneskelig adfserd, menneskelige svagheder,
tilbgjeligheder og samspil som en del af ligningen bliver resultatet, at de fleste organisationer og
projekter er meget mere uforudsigelige end, de klassiske ledelses- og projektledelsesmodeller
forleder os til at tro.

Hvis man kombinerer denne store kompleksitet med det pres en kraevende hverdag kan opstille,
kan selv de bedste mennesker - ogsa ledere og projektledere — traeffe ubevidst irrationelle
beslutninger og i veerste fald skade projekterne og forretningen. Det skyldes, at menneskets
taenkning, i meget hgjere grad end vi tror, pavirkes af kognitive bias, tommelfingerregler og den
fysiske, mentale og sociale kontekst, som vi ubevidst bruger til hurtigt at vurdere informationer
og situationer, og som kan lede os til at tage mangelfulde eller irrationelle beslutninger.

Denne artikel og den tilhgrende workshop handler om psykologien bag gode beslutnings-
processer, og hvad der skal til for at ggre det lettere at treeffe bedre beslutninger i en
styregruppe. Baggrunden er adfaerds- og beslutningsteori og en stor maengde forskningsbaseret
viden om menneskets taenkning og vores kognitive bias, og hvordan man med relativt sma
2ndringer kan skabe store forbedringer i ledelse og styring, bade pa projekt- og
styregruppeniveau.

3. ADFERDS@KONOMI OG LEDELSE

| de senere ar er der uddelt nobelpriser i gkonomi bade til en psykolog (Daniel Kahnemann), en
adfeerdsgkonom (Richard Thaler) og en politolog (Herbert Simon), der alle kort fortalt har
beskaeftiget sig med, hvordan vi overvurderer menneskers evne til at bearbejde information og
agere gkonomisk rationelt.
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Ogsa herhjemme er adfaerdsgkonomi blevet et stort interesseomrade, og i sin bog
"Beslutningsstrategi - adfaerdsgkonomi som katalysator for vaekst” (Djgf Forlag) haevder
forfatteren Salky Khallash, ‘at topledere ville kunne praestere seks gange bedre’, hvis de sa deres
egne begransninger og tog hgjde for dem. Mettelene Jellinggaard fra Maximize Consult er selv
medforfatter til ledelsesbogen ”Oplagt — at lede adfaerd” ogsa fra Djgf Forlag, og siden er flere
andre kommet til.

Det er altsa et voksende felt, som har vital viden at byde pa for alle med ledelse som en del af sin
jobtitel, og som kan danne afsaet for mere rationelle og grundige beslutninger end de, der for
eksempel fgrte til katastrofer som Challenger eksplosionen, Blackberry og Nokias tab af
markedsandele eller Lehmann Brothers’ konkurs. Sally Khallash henviser i sin bog til Harvard
forskning (hvor hun ogsa selv forsker og underviser), der viser, at virksomheder med en livlig
diskussionskultur og plads til at udfordre samt modsige den gverste ledelse klarer sig seks gange
bedre end virksomheder, som kun har fokus pa analyse, tal og statistik som grundlag for store
beslutninger. Over tid betyder det, at de hurtigt stikker af fra deres konkurrenter, og det er et
godt bevis pa, at det vil vaere klogt at lzere at kombinere sine grundige analyser med metoder og
rum til at vende og dreje alle tal og fakta - og forholde sig mere systematisk kritisk til dem.

4. BIAS FORSTYRRER BESLUTNINGER OG ADFARD

Evnen til at treeffe gode beslutninger i projekt- og styregrupper i moderne organisationer ligger
ikke som standard pa den menneskelige hjernes motherboard. Hjernen er nemlig udviklet
gennem evolutionen til at overleve i en meget mere simpel, langsom og overskuelig verden end
vores komplekse, hastige og uoverskuelig nutidsverden.

At tage gode beslutninger er noget, vi skal laere og treene for at blive bedre. Vi skal ogsa lzere
strategier for at kunne overvinde vores mere ubevidste, automatiske teenkemader, som ellers vil
tage over, fordi de ligger mere naturligt til os — flere af dem er nemlig installeret i hjernens
styresystem. Bade vores indbyggede bias og energibesparende teenkning baseret pa mentale
genveje og erfaringer er naturlige — og fungerer som systematisk forudsigelige tilbgjeligheder, der
tager over uden, at vi opdager det.

Kognitive bias er defineret som systematiske afvigelser i beslutninger og vurderinger, som opstar i
bestemte situationer. Udtrykket bruges til at beskrive flere slags fejlreaktioner i den
menneskelige teenkning, hvoraf nogle leder til sanse-fejl (lidt som med visuelle illusioner),
forkerte vurderinger eller ulogiske tolkninger. Disse bias pavirker, hvordan mennesker skaber
deres overbevisninger, tager beslutninger — men ogsa deres adfaerd bade under normale og
under stressende vilkar. Saledes kan en person eller en gruppe mentalt konstruere en subjektiv
virkelighed ud fra deres opfattelse af input, og det vil i hgj grad kunne pavirke deres valg og
adfaerd — bade individuelt og som gruppe.

Daniel Kahnemann fik netop sin nobelpris for at bevise, at mennesker ikke altid er rationelle og
dokumenterede, at det primaert skyldes kognitive bias. De kognitive bias er en kilde til en masse
ekstra kompleksitet, og hvis de pavirker individer og grupper pa hgjt niveau i organisationer,
bliver det endnu veerre.

5. EKSEMPLER PA KOGNITIVE BIAS

Visse bias er en slags overordnede bias forstaet pa den made, at de ligger bag flere andre. Det
geelder for eksempel optimisme bias og tabsaversion, som kort er naevnt nedenfor:



maX|m|ze.o

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

WHITEPAPER

Til Styregruppen: Sadan pavirker
beslutningsteori og bias resultater af
projekter

Optimisme bias

Overoptimistisk, overvurderer sandsynligheder og undervurderer de negative. Overdreven tillid til
overbevisninger, viden og kunnen.

Herunder finder vi en raekke andre bias:

e  Planlagningsfejl — undervurdering af tid og omkostninger i forbindelse med en opgave.

e  (nsketzenkning — at tro at noget er rigtigt fordi, man gnsker det.

o Bekraftelsesbias — at fokusere pa information der bekraefter overbevisninger og
antagelser.

e Overmod — at tage hurtige og intuitive beslutninger nar det er ngdvendigt med
langsomme, bevidste beslutninger. Det sker, nar personer er overoptimistiske i deres
indledende vurdering af en situation og derefter er for lang tid om at inkorporere
yderligere information om situationen.

Tabsaversion

Mennesker foretraekker at undga at miste noget fremfor at opna en gevinst. Forskning har vist, at
det at undga tab er dobbelt sa motiverende som muligheden for at opna en gevinst.

Herunder finder man en raekke andre bias:

e  Status quo bias — den menneskelige praeference for den nuvaerende situation. Enhver
a@ndring fra det opfattes som et tab. Denne bias spiller ssmmen med tabsaversion og
fgrer til modstand mod forandring.

e  Forankring — nar vi skal vurdere noget, vil vi mennesker ubevidst tage afsat i et eller
andet muligt implicit referencepunkt (et anker) og tilpasse vores vurdering til det — ogsa
selvom det viser sig at vaere helt irrelevant.

e Strudseeffekten — at undga risikable eller vanskelige situationer eller fejlslagne projekter
i stedet for at leere af dem. Denne bias kan sikre, at menneskelige fejltagelser gentages
og f@rer til, at man ogsa kaster gode penge efter darlige for at undga tabet. Fakta og
omstaendigheder, som ikke er til diskussion, er ofte de ting, som virkeligt burde
diskuteres.

Men der er mange andre kognitive bias — faktisk indtil videre over 200 dokumenterede - og nogle
af dem kan pavirke projekter og beslutninger meget negativt, som for eksempel framing
effekten, efterrationalisering og strategisk misrepraesentation. | framing effekten ser og
fortolker mennesker situationer fra et snaevert perspektiv bestdende af deres egne erfaringer,
overbevisninger og antagelser. | efterrationalisering har vi en tendens til at opfatte ting, der er
sket som mere forudsigelige end, de var, fgr de skete. Og i strategisk misreprasentation
overvurderer vi fordele og undervurderer omkostninger for at gge chancerne for, at fa vores
projekt godkendt.

Derudover findes en lang raekke bias, som har til formal at fa os til at fgle os selvsikre og godt
tilpas med os selv. Det er udmaerket i forhold til overlevelsen pa savannen — men maske ikke altid
sa hensigtsmaessigt i projektsamfundet. Nogle eksempler er:

e bias blindhed, som er tendensen til at se kognitive og emotionelle bias i andres
vurderingsevne, men fejle i at se, at de samme bias pavirker vores egen vurderingsevne;

o konsistensbias, som er vores evne til at huske tidligere holdninger og adfaerd, som var
de i trad med nuvaerende holdninger og adfaerd — uanset om de var eller ikke var.

e Ogsa er der selvovervurderingsbias og selvretfeerdighedsbias, hvor navnet stort set
giver forklaringen i sig selv.
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Eksemplerne her er langtfra fyldestggrende, men kan give en forsmag pa de psykologiske
faldgruber, som bade projektledere og styregrupper risikerer at falde i. Medmindre de lzrer at
genkende tegn og omstaendigheder, som kan lede til dyre fejlbeslutninger. Det er det, som en
workshop kan hjzlpe styregruppen til at vaere mere opmaerksom pa.

6. DEN KLASSISKE BESLUTNINGSMODEL KOMMER TIL KORT

Det forklarer ogsa, hvorfor den adfeerdsgkonomiske tilgang til beslutningsteori er vigtig. For at
uddybe det giver det mening at se pa, hvad den klassiske beslutningsmodel foreskriver.

Den klassiske beslutningsteori:

1. Nar du star overfor en situation, der kraever en beslutning, bgr du som leder...

2. ..opna perfekt og fuldkommen information om situationen, eliminere usikkerheder,
evaluere det rationelt og logisk...

3. .. ogende med en optimal Igsning, der bedst tjener projektgruppens og organisationens
interesser.

Sagen er bare, at de feerreste af os har den ngdvendige tid, ressourcer eller mulighed for at traeffe
alle vores ledelses- og professionelle beslutninger "rigtigt’. Derfor afviger vores faktiske
beslutninger markant fra dette ideal, og vi forlader os i hgjere grad pa tidligere erfaringer, "hvis —
sa’ tommelfingerregler og intuition. Sa vores faktiske beslutninger ser i stedet sddan ud:

Hvordan vi i virkeligheden traeffer beslutninger:

Menneskelige faktorer

Vaerdier ‘Hvis-sd’ erfaring

Trossystemer l

Folelser
Sociale faktorer Intuition
Stress
Mal
Miljg
Livsstil
Biases

Tommelfingerregel

Sally Khallash

Figuren viser, at de fleste af vores beslutninger i hgjere grad er baseret pa vores intuition, fglelser og
udefrakommende faktorer snarere end pa objektiv analyse — og det baner vejen for mange systematiske
fejlantagelser, tilbageskuende beslutninger og fejlslutninger.

7. SADAN G@R DU

Styregruppens ansvarsomrader gennemlgber en livscyklus og dermed forskellige bias i Igbet af
projektet.
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Ved opstart

| begyndelsen er det styregruppens ansvar at sikre, at mal og succeskriterier er defineret. Det sker
oftest ved, at projektlederen afklarer dette med de relevante interessenter. Selv om man er enige
om malet, kan der ofte veere uenigheder om succeskriterierne. Der kan vaere tale om mange
forskellige bias allerede fra starten, og man bgr afdeekke og designe passende indsatser for at
undga, at andre bias bliver forstaerket senere i projektet. Det er afggrende at ggre alle bevidste
om menneskelige begraensninger og bias og at have det med i det indledende arbejde. Det
geelder szerligt for interessentanalyse og kommunikationsplan. Kommunikation og samarbejde er
effektive indsatser (hvis det designes rigtigt) for at imgdega kognitive bias.

Efter opstart

Nar projektet er i gang, er styregruppens rolle dobbelt. Pa den ene side skal styregruppen
overvage, at projektet fglger den fastlagte plan. Pa den anden side skal styregruppen ogsa vaere
med til at justere projektet, hvis det er opportunt i forhold til det gnskede forretningsresultat.
Den moderne projektleder er i virkeligheden en “forretningsdesigner”, fordi projektlederens
fornemste opgave er at skabe forretningsresultater. Projektlederen har derfor brug for den
ngdvendige viden, ressourcemangde, indflydelse og forstaelse fra sin styregruppe, nar nye
problemstillinger og bias afdaekkes, og der skal ske tilpasninger og forandringer. Menneskelig
adfeerd er fyldt med kognitive bias, som far os til at tro, vi ved noget, selvom vi ikke ggr. De far os
til at skabe kortsigtede, urealistisk optimistiske estimater og holder os fast i tidligere darlige
beslutninger. At imgdega de kognitive bias er szerligt vigtigt i alle de processer, der involverer
interessenter, risici, scope og kommunikation.

Et nyttigt redskab kan vaere en bias-tjekliste, som skal hives frem pa mgdebordet i forbindelse
med strategisk vigtige beslutninger. Formalet er at fa vendt vrangen ud pa beslutningsprocessen,
sa alle bias bliver synlige: Blinde vinkler, skjulte interesser, fordomme m.v., som ellers har faet lov
at fylde i virksomheden. Systematisk stilles de vigtige spgrgsmal om, hvem der har haft
indflydelse pa processen, hvad der kan ligge bag, og hvordan det kan imgdegas.

Styregruppen skal vaere bias-mentorer og rollemodeller, og det er vigtigt, at alt og alle kan
udfordres, for noget af det farligste er vores tendens til at bekraefte egne (og autoriteters)
overbevisninger. Isaer nar vi er i grupper. Vi kan nemlig bedst lide, nar beslutninger er behagelige,
og vi er enige om retningen. Men hvis man ikke efterprgver sine hypoteser eller har konstruktive
uenigheder i ledelsesgruppen, kommer ledelsen alt for let til at ga i glad, samlet trop i den helt
forkerte retning.

Implementering

Efterhanden, som projektet skrider frem, skal styregruppen i hgj grad fokusere pa, om
projektlederen har styr pa implementeringen. Det er i implementeringen, at forretningen for
alvor far glaede af projektets resultater, og derfor kan en darlig implementering medfgre, at
forretningsvaerdien enten ikke indfinder sig som planlagt eller er lengere tid om at blive
realiseret end ngdvendigt. Da styregruppemedlemmerne oftest sidder med et ledelsesansvar i
forretningen, har de ogsa gode muligheder for selv at pavirke implementeringsforigbet i positiv
retning. Projektlederne har brug for hjaelp fra sin styregruppe med at forandrings- og
adfzaerdslede.

Styregruppen ma veaere i stand til dels at tage hgjde for egne bias, men ogsa kunne adfzerdslede
sine omgivelser — herunder projektlederne, som i hgjere grad skal adfeerdslede og veere
forretningsdesignere for at kunne realisere mal og gevinster. Styregruppens nye rolle bestar i at
hjalpe sig selv og sine projekter med at fa gje pa og imgdega bias i beslutninger og i projekternes
faser.
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Vi anbefaler vores workshops for styregrupper, fordi de med afszet i adfaerds- og beslutningsteori
vil skabe bevidsthed om dine og andres kognitive bias’ indflydelse og pavirkning. De vil ogsa
treene dig i at afdeekke og reducere deres indflydelse. Det vil sammenlagt forbedre din
beslutningskompetence, performance samt organisationens og ikke mindst projekternes
effektivitet.
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