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ABSTRACT

Forudszetningen for projektledelse er blandt andet viden om, hvordan beslutninger traeffes, og
hvordan beslutningsprocesser forlgber. Denne artikel identificerer fire trade i forskningen om

beslutninger, der er vaesentlige for projektledere.

Artiklen inddrager i hver af de fire trdde resultater fra forskningen i projektledelse,

adfaerdspsykologi, skonomi og organisationsteori og formulerer anbefalinger til projektledere.

Den fgrste af de fire trdde beskriver kvantificering af beslutningers risiko, konsekvens og
sandsynligheder og sammenfatter anbefalinger om referencedata for de enkelte projekter
samt anvendelsen af metoden successiv kalkulation til at afdaekke og deemme op for de stgrste

kendte usikkerheder i projektet.

Den anden trad beskriver, hvordan fordomme, forudindtagelser og bias pavirker beslutninger,
og hvordan projektlederen kan begraense bias igennem afprgvede tilgange. For det fgrste kan
projektlederen vise, hvor stor variation, man kan forvente pa projektet ved at sammenligne
med lignende projekter, for det andet kan projektlederen etablere et udefra-syn pa projektet,
for det tredje sammenligne det med andre Igsninger og for det fjerde identificere de risici, der

fgrer til fiasko.

Den tredje trad beskriver beslutninger i organisationer ud fra en forstaelse af, at dynamikken
blandt beslutningstagere har betydning for kvaliteten af de beslutninger, der treeffes.

Forskningen anbefaler, at projektlederen forsgger at skabe et organisatorisk klima, hvor
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alternativer drgftes, hvor modstridende synspunkter og konflikter anerkendes samt

gennemfgrelse af hyppige mgder i styregrupper og blandt beslutningstagere

Den fjerde trad beskriver, hvordan heuristik —anvendelse af tommelfingerregler — kan udvikles
og danne grundlag for beslutninger om og i projekter. Argumentationen for at udvikle
beslutningsregler er, at der kun sjeeldent foreligger fuldstaendig information, og at det vil veere
uforholdsmaessigt dyrt at indhente al ngdvendig information, samt at begrundede
tommelfingerregler kan danne rammer for en kreativ tilgang til de udfordringer, projekterne

matte mgde.

Til slut i artiklen samles de fire trade i en overseaettelse til praksis for projektlederen.

INDLEDNING — BESLUTNINGER HAR STOR BETYDNING FOR
PROJEKTLEDEREN

| vores arbejdsliv har vi alle mgdt projekter. Vi har arbejdet i midlertidige organiseringer
udformet til at drive afgraeensede og malrettede aktiviteter (Lundin & Séderholm, 1995). Nogle
projekter er beskrevet som stgrre tiltag, andre projekter er beskrevet eller forstaet som mindre

forlgb.

Feelles for alle projekter er, at de udspringer af beslutninger truffet i mere varige
organisationer. Der er en leder eller en ledergruppe i organisationen, der i en proces beslutter
sig for at etablere et projekt. Og i projektet forlgb traeffes yderligere beslutninger og samlet

bliver de trufne beslutninger afggrende for projekternes forlgb (Mikkelsen & Riis, 2017).

Derfor bgr en projektleder have kendskab til og forstdelse for den tilgaengelige viden, der er

om gode og darlige beslutningsgrundlag og gode og darlige beslutningsprocesser.

Et andet argument for at forstd, hvordan projekters beslutningsgrundlag og
beslutningsprocesserne kan forbedres, er, at mange projekter ikke lever op til planer omkring
tid, omkostninger og gevinster. Tilgaengelige opsamlinger i projektledelsesforeninger og fra
offentlige oversigter tyder pa, at under halvdelen af alle projekter opnar de forventninger, der

var planlagt ved deres igangsaettelse (Rode et al., 2018). Den manglende opfyldelse af planer
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og forventninger har sammenhang med de beslutninger, der er truffet ved projekternes

igangsaettelse og beslutninger truffet i projekternes forlgb.

Sa bade fordi projekter udspringer af beslutninger og ud fra afvigelserne i projekters planer, vil
det veere vigtigt for projektlederen at have en indsigt i gode og darlige beslutningsgrundlag og

gode og darlige beslutningsprocesser.

Spgrgsmalet som denne artikel forsgger at besvare er: hvis man ser pa forskningen i
beslutninger, hvordan etablerer man beslutningsgrundlag, og hvordan tilretteleegger man

forlgb op til beslutninger?

Det er hensigten med artiklen, at den giver anbefalinger til tilretteleeggelse af beslutninger og
beskriver fremgangsmader for projektlederen til at fa truffet beslutninger, der kan styre

projektet.

Malet med artiklen er derfor at samle anbefalinger, der kan anvendes af ledere af projekter,
projektejere eller deltagere i styregrupper, nar der skal forberedes beslutningsoplaeg eller

udarbejdes forlgb af beslutningsprocesser.

Artiklen giver overblik over forskningen i beslutninger gennem praesentation af fire historiske

trade i forskningen og identificerer anbefalinger fra disse fire trade.

Afgraensning

Gennemgangen af forskningen er malrettet ledere af projekter, projektejere i
linjeorganisationerne og deltagere i styregrupper for projekter. Det er malet at give

anbefalinger til udarbejdelse af beslutningsgrundlag og facilitering af beslutningsprocesser.

Anbefalingerne bygger pa den viden, man kan grave frem fra forskningen. Artiklen er ikke et
litteraturstudie, der teoretisk afdeekker pluralismen i forskningen og efterfglgende anbefaler
yderligere forskning. Dette er allerede gjort med bl.a. et vigtigt bidrag fra Stingl og Geraldi, der
har beskrevet fire skoler indenfor adfeerdsforskning i beslutninger i projekter (Stingl & Geraldj,

2017).

Ogsa et tveerfagligt review af artikler fra Adinolfi forsgger at skabe et overblik over flere faglige

discipliners indsigt i beslutninger og identificerer ogsa tre skoler — adfaerdsskolen,
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ledelsesskolen og operationsanalyse-skolen (Adinolfi, 2021). Disse reviews af litteratur
bidrager ikke med anvisninger om gode tilgange eller andre anbefalinger til projektledere eller

beslutningstagere om projekter.

Den valgte litteratur og de valgte sggninger har veeret orienteret mod de ledelsesmaessige
problemer, dvs. det samfundsvidenskabelige eller de beslutningsprocesser, der kendetegner
professioner. | den valgte forskningslitteratur er der en vekslen mellem forskellige metoder,
nogle med kvantitativ tilgang, andre baseret pa kvalitative metoder og ogsa nogle med
udgangspunkt i enkeltcases. Begrundelsen for at anvende enkeltcases skal findes i, at de kan

fremhaeve nuancer, der ellers ikke ville vaere fundet. (Flyvbjerg, 2010)

Gennemgangen af forskningen betragter beslutninger og beslutningsprocesser generelt og ser
derfor ikke pa genstandsfeltet for beslutningen —altsa “hvad beslutningen handler om”. Denne
afgraensning kan man diskutere, fordi man ikke kan adskille, hvordan en beslutning traeffes, og
hvad beslutningen handler om. F.eks. kan betingelser som et hgjt tidspres betyde at nogle af

de generelle forskningsresultater ikke er mulige af overfgre i praksis.

Fordi artiklen er rettet mod at give anbefalinger, er der ikke referencer til abduktion defineret
som kvalificerede geet (Flach et al., 2017) eller studier af meningsskabelse som

beslutningsgrundlag (Weick & Quinn, 1999).

L/AREB@PGERNES PERSPEKTIVER GIVER IKKE HANDLINGSANVISNINGER

Pa danske institutioner er der fire lzerebgger i organisationsteori, der beskriver de teoretiske
perspektiver pa beslutninger i organisationer. De fire leerebgger sammenfatter en del af
forskningen i beslutningsprocesser med udgangspunkt i Simon og Newells beskrivelser og

tilseetter herefter en tolkning.

Bakka og Fivesdal (Bakka & Fivelsdal, 2019) opstiller fire forskellige forstaelser af
beslutningsprocesser, en rationel proces, en regelbaseret proces, en anarkisk proces og en
politisk proces. Den rationelle model beskriver Bakka og Fivesdal som en idealmodel, der skal
anvendes til at give den studerende mulighed for at male afstanden til den virkelighed, den

studerende mgder. Den regelbaserede model er opstillet for at klarlaegge de praemisser, der
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skal afdaekkes for at traeffe beslutninger. De to sidste forstaelser; den anarkiske og den politiske

beslutningsproces er yderligere tilfgjelser som betragtes som afvigelser.

Elting (Elting, 2019) beskriver med postmoderne begreber tre perspektiver pa beslutninger, et
neoklassisk perspektiv (den rationelle og den regelbaserede model fra Bakka og Fivelsdal), et
adfeaerdsteoretisk perspektiv (den anarkiske model) og et ny-institutionelt perspektiv (den

politiske model)

Hgpner et al. (Hgpner et al., 2010) beskriver to tilgange til beslutninger, de linezere og ikke-
linezere tilgange. De linezere indeholder de normative rationelle og regelbaserede modeller,
hvor de ikke-lineeere modeller indeholder de anarkiske og politiske modeller. Hgpner et al.
beskriver derudover nogle forskningsresultater omkring handlingsrationalitet, hvor ledere

gennemfgrer mindre forsgg og afprgver alternativer

Jacobsen og Thorsvik (Jacobsen & Thorsvik, 2019) beskriver individuelle beslutninger overfor
rationelle beslutninger, beslutninger med begraenset rationalitet og inkonsistente
beslutninger. Jacobsen og Thorsvik beskriver og strukturerer beslutninger i organisationer og

praesenterer seks forskellige beslutningsmodeller i organisationer.

Det frustrerende for en projektleder, der sgger handlingsanvisninger i disse leerebgger er, at
de seetter den studerende i stand til at se afvigelser fra idealet — den rationelle model — men
beskrivelserne giver ikke anbefalinger til praksis sa den studerende star maske med en ny

bevidsthed og en ny model, men ikke med handlemuligheder.

“DET FRUSTRERENDE FOR EN PROJEKTLEDER, DER
SOGER HANDLINGSANVISNINGER | DISSE LAERE-
BOGER ER, AT DE SATTER DEN STUDERENDE | STAND
TIL AT SE AFVIGELSER FRA IDEALET - DEN RATIO-
NELLE MODEL - MEN BESKRIVELSERNE GIVER IKKE
ANBEFALINGER TIL PRAKSIS SA DEN STUDERENDE
STAR MASKE MED EN NY BEVIDSTHED OG EN NY
MODEL, MEN IKKE MED HANDLEMULIGHEDER.”
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FREMGANGSMADE

Artiklen er skrevet som et resultat af litteratursggninger og analyser, der er foregaet i et forlgb
med nogle tilbagelgb og flere sggninger. Indledningsvist har sggningen omfattet gaengs
leerebogslitteratur (Bakka & Fivelsdal, 2019; Elting, 2019; Hgpner et al., 2016; O’Leary,
2012) og Newell og Simons klassiske bog (Newell & Simon, 1972), der dannede det fgrste
grundlag og de fgrste sggninger. Herefter har Tversky og Kahnemans (Kahneman & Tversky,
1979) og Flyvbjergs (Flyvbjerg, 2014) bgger og artikler om beslutninger og generelle rad dannet
grundlag for sggninger i litteraturdatabaser i bade projektledelseslitteratur og sggning pa
hovedemner i ledelsesforskningen om risici, usikkerhed, bias, heuristik i fagomraderne

psykologi, gruppedynamik og organisationsbeslutninger.

Pa baggrund af disse indledende sggninger viste der sig en tidslinje for udviklingen af
beslutningsteori, og i denne tidslinje viste der sig efterhanden et mgnster, der kan ses som fire
trade i forskningen. Med disse fire trade fokusererede sggningen pa at finde konkrete

anbefalinger til projektledere og pa at afdaekke evt. kritiske punkter i de fire trade.

| sggningen benyttedes Google Scholar og Elsevier Scopus til at finde peer-reviewed materiale,
men ogsa artikler og interviews i MIT Sloan Magazine, Harvard Business Review og i tidsskriftet
McKinsey Quarterly er trukket ind. Selvom disse kilder ikke er de oprindelige, kan artikler herfra
have veerdi i denne sammenhang, fordi forskerne, der skriver her eller lader sig interviewe i
disse tidsskrifter, ofte uddrager handlingsorienterede konklusioner, der ikke fremstar i tydeligt
deres forskningsartikler. Ud over sggningen pa sggeord i databaserne har referencerne i de

fundne artikler givet anledning til yderligere sggninger.

FIRE TRADE | FORSKNINGEN | BESLUTNINGER

For at undersgge, hvordan viden og forstaelse om beslutninger og beslutningsprocesser kan
nyttigggres i projektledelse, kan man opstille en tidslinje for udviklingen i de generelle
forskning. Tidslinjen afdaekker et mgnster med to udgangspunkter. Det ene udgangspunkt er
oplysningstidens interesse for at opstille forsgg og male og at anvende matematik til at beskrive
naturlige faanomener, og det andet udgangspunkt er sociologiske studier af ledere og

beslutninger i industrivirksomheder.
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| det fgrste udgangspunkt behandlede to forskere, Fermat og Pascal, i 1600-tallet begreberne
sandsynligheder og veerdi til kvantificering af valg og senere kom Bernouilly med en beregning
af den optimale nytte fra forskellige valgsituationer. | forleengelse af disse overvejelser
udarbejdede Gauss en beskrivelse af normalfordelingen, der sa gav mulighed for at vurdere
fordeling af usikkerhed. Dette blev grundlaget for overvejelser om risiko overfor usikkerheder
og beregninger, der ser pa sandsynligheder af mange handelser — herunder spilteori. Denne
tilgang til beskrivelse af beslutninger har sa dannet grundlag for operationsanalysen. (Hensher

et al., 2005)

Med samme ambition om at beskrive gennem forsgg og malinger gennemfgrte psykologerne
Tversky og Kahneman eksperimenter i 1960 hvor de udsatte forsggspersoner for
valgmuligheder med sandsynligheder for gevinst og tab (Kahneman & Tversky, 1979). Disse
forsgg viste, at forudindtagethed og fordomme — bias — var dominerende i beslutninger, og at
beslutningstagere ikke udelukkende optimerer nytten, men vaegter risiko for tab hgjere end

begrundet i sandsynligheder og kvantificerede konsekvenser.

Der er sdledes to trade med baggrund i gnsket om at male og eksperimentere, hvor man i den
ene trad finder, at man kan definere nytte ved at kvantificere, og i den anden viser, at valg
foretages med bias og ved at undga risiko. Begge trade er relevante i sammenhang til
beslutninger i projekter, fordi projekter i definitionen skal skabe nytte, fordi de er malrettede
aktiviteter i definitionen og organiseres og gennemfgres i organisationer, der vil begraense
risici.

Det andet udgangspunkt for forskning i beslutninger er studier af adfaerden i de store
industriorganisationer, hvor forskerne March og Simon gennemfgrte studier af beslutninger i
organisationer. March og Simon registrerede, at ledere udtalte et ideal om, at organisationen
gennemfg@rte beslutningsprocesser med en systematisk opstilling af valg mellem alternativer
ud fra fuld viden og valg mellem kvantificerede alternativer. Dette ideal udggr sa en trad i
beslutningshistorien, der nu har faet en forlaengelse i form af sprogmodellerne i Artificial
Intelligence, hvor man pa baggrund af gamle data far mulighed for at tage stilling til nye

situationer.

March og Simons observationer viste dog ogsa, at beslutningerne i organisationerne foregik i

grupper uden komplette analyser. Inspireret af sociologi og systemteori fandt de, at det var de
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samlede elementer i organisationerne, der befordrede beslutningerne. Enten var
beslutningerne praeget af mere eller mindre tilfeeldige forlgb, eller ogsa var der nogle

forenklede regler bag beslutningerne (March, 1991, 1994).

Ud af deres forskning kom ogsa en trad, der undersgger hvordan beslutningstagere anvender
simplere regler, heuristik, fremfor komplette analyser. Heuristikken er sa yderligere udviklet af

bl.a. Gigerenzer (Gigerenzer, 2012)

Ud fra forskningstidslinjen behandles fire trade i det fglgende:

e Entrad, der studerer kvantificering af beslutningers risiko, konsekvens og
sandsynligheder

e Entradd, der studerer, hvordan bias, fordomme og forudindtagethed pavirker
beslutninger, og hvad man kan ggre ved det

e Entrad, der studerer beslutninger i organisationer ud fra en forstaelse af, at der er tale
om beslutningsprocesser og forlgb

e Entrad, der studerer regler, der kan ligge til grund for beslutninger bade hos den

enkelte og i organisationer (heuristik)

Fire trade i forskningen i beslutninger
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Fermat Pascal

E; ed Value i
e TE "F’ec1t664 Gauss normalfordelingen

Kvantificering risici, konsekvens
og sandsynligheder

ﬂ

Bemolly Expected rank Knight i 1920'emne risiko Beslutningsregler
Utility 1716 {styret sl sancsyninghoder) (Heuristik)
1940’eme von Neukmann og
okonomen Oskar Morgenstern
spilteori - Monte Carlo Beslutningsprocesser
simuleringerder
OPERATIONSANALYSE 1940-
Herbert Simon Administrative '\ ARTIFICIAL LLIGEN!
Behaviour - begreenset rationalitea i NI £
1942 - 1990'eme Gigenrenzer
SOCIOLOGI Adaptive decision making
Beslutningsprocesser (1963) Bias
James March Richard Cyert
SYSTEMTEORI
PSYKOLOGI 1970'eme Kahnemann Tversky
Prospect Theory
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Alle fire trdde har en sammenhang over til projektledelse med relevante metoder og
vejledninger. | det fglgende beskrives fgrst indholdet i forskningen i den enkelte trad, og

derefter hvordan forskningsresultaterne kan anvendes af projektlederen.

TRAD 1: KVANTIFICERING AF RISIKO, KONSEKVENS OG SANDSYNLIGHEDER

| den fgrste trad ses beslutninger som valg mellem beslutningens risiko og dens konsekvens. |
beregninger i 1664 opstillede Fermat og Pascal valg mellem risiko og konsekvens (Hensher et
al., 2015). Senere blev forspgene udvidet med forventet nytte, hvor den forventede nytte
veegtes med sandsynligheden for udfaldet af forskellige situationer. Deres typiske eksempel
"Hvis sandsynligheden for valg A er 0,5 med en gevinst pa 100, og sandsynligheden for valg B
har en sandsynlighed pa 0,3 og med en gevinst pa 200, skal du veelge B, fordi dette valg har

den hgjeste nytteveerdi”.

Det centrale er, at der skal foreligge kvantificeringer eller tilnsermelser til kvantificeringer af
bade risici og konsekvenser. Det betyder, at man skal have en forstaelse for de sandsynlige
udfald af forskellige alternativer. Det er ikke helt enkelt at etablere denne forstaelse, for man
skal bade kunne sammenligne med historiske valg, og man skal have en ensartet opfattelse af

sandsynlighederne ved forskellige valg.

En forfatter til én af de store grundbgger i statistisk analyse, Savage, indleder da ogsa sin
grundbog med et notat om, at anvendelse af sandsynlighed og konsekvens i statistiske
betragtninger er betragtninger i den lille verden, “small world”, og at statistik arbejder med
begraensninger i forhold til den store verden ”large world”, fordi man ikke har mulighed for at
beskrive alle udfald af alle situationer. | mange beslutninger er der beslutningstraeer, hvor der
er kombinationer af valg — ”hvis vi vaelger a, vil vi ogsa skulle vaelge mellem c og d” (Savage,

1972).

Kvantificeringen kan i projektsammenhang tilvejebringes gennem referencetal, hvor der
anvendes historiske tal fra sammenlignelige projekter (reference class forecasting) (Flyvbjerg,

2008).

| anvendelse af referencetal er udfordringen, at man skal sammenligne gennemfgrte projekter

med planen for det specifikke projekt og veere sikker pa, at sammenligning er mulig. Det kan
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veere en ret omfattende opgave at etablere referencetal, der tager hensyn til kompleksiteten i
delopgaverneiet stgrre projekt. En undersggelse i danske virksomheder viste, at projektledere

ikke tillagde referencetal den store veerdi (Willumsen et al., 2019).

Bent Flyvbjerg har over de sidste 50 ar etableret en database for langt de fleste typer af stgrre
offentlige infrastruktur- og IT-projekter. Ud fra databasen kan han beskrive, hvilke variation

projekterne viser sig at have bade pa tid, omkostninger og gevinster (Flyvbjerg, 2011) .

| tabellen nedenfor er eksempler pa de afvigelser man historisk har mgdt med stgrre

investeringer.

Vejanlaeg | Broer/Tunneller | Energi | Bane | Daemninger | IT-projekter | Olympiader
Skred i omkostninger 20% 34% 36% 45% 90% 107% 179%
Frekvens omk. forggelse 9af 10 9 af 10 6af 10 [ 9 af 10 7 af 10 5af 10 10 af 10
Skred i tid 38% 23% 38% 45% 44% 39% 0
[Tab gevinst -10% Ukendt Ukendt | -51% -11% -24% Ukendt
Gennemsnitlig tid 5,5 8 5,3 7.8 8,2 3,3 7,0

Tabel 1: Historiske tal for traefsikkerhed i stgrre projekter (Budzier, 2017)

Med viden om denne variation er det ideen, at projektlederen planleegger med den usikkerhed,
som de historiske tal viser og indbygger estimater med et ngdvendigt Igft, sa der er plads i

planernes tid og omkostninger til de overraskelser, der viser sig i den specifikke type projekt.

Der kan ligge en anden fordel i anvendelsen af referencetal, idet projektledere og
beslutningstagere far dialog med en raekke forskellige eksperter, der kan pege pa problemer,

der ligger ud over de planlagte aktiviteter.

| en beskrivelse af beslutninger i det danske jernbanenets signalprogram bidrog netop
referencetal til dialog og st@rre praecision i omkostninger og tidsforbrug for signalprogrammet

til fornyelse af BaneDanmarks signal og sikkerhedssystem (Themsen, 2019). Det var vanskeligt
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at fremskaffe palidelige referencetal, fordi signalsystemerne, der skulle sammenlignes med, er

forskellige for de europaeiske jernbaner. Det var dialogen, der gav nye indsigter.

Der er bl.a. pa denne baggrund vanskeligt at vurdere, om anvendelse af referencetal er en
veerdifuld metode til at opna traefsikkerhed i estimater, men der kan, som beskrevet, ligge en
veerdi i at have en dialog om erfaringer med andre eksperter. Dette behandles yderligere i

traden om fordomme og forudindtagethed.

En anden metode til arbejde med kvantificering er at lade eksperter vurdere bade pessimistisk,
sandsynligt og optimistisk for aktiviteterne i det enkelte projekt og fokusere pa at fa indblik i
de aktiviteter i projektet, hvor der er stor varians og imgdegd usikkerheder i den forbindelse.
Metoden er udviklet af Lichtenberg under betegnelsen ”successiv kalkulation” (Lichtenberg,
2006). | successiv kalkulation opdeles det enkelte projekt i delopgaver, som eksperter
efterfglgende vurderer som det mest optimistiske, det mest sandsynlige og det mest
pessimistiske udfald af den enkelte delopgave. Ud fra den statistiske middelveerdi beregnes
spredningen pa den enkelte delopgave. Delopgaver, der viser sig at have stgrst spredning og

dermed usikkerhed far stgrst fokus i en videre analyse.

| de store danske og norske statslige infrastrukturprojekter har man siden 1990 anvendt
metoden og kan pavise en traefsikkerhed, hvor omkring 4 ud af 5 projekter overholder planlagt

budget og tid. (Klakegg & Lichtenberg, 2016)

Denne trad leder altsa til, at projektlederen sgger kvantitative data til beslutninger i
projekterne ved at anvende referencetal (Reference class forecasting) og metoden ”“successiv

kalkulation” som grundlag for projektbeslutninger.

TRAD 2: BIAS — FORDOMME OG FORUDINDTAGELSE KAN MODARBEJDES

Den anden trad baserer sig pa den forskning, som psykologerne Kahneman og Tversky indledte

med spgrgsmal om, hvordan beslutninger traeffes.

Tversky og Kahnemann fandt gennem forsgg, at beslutninger, der treeffes ud fra
tommelfingerregler eller intuition ikke er optimale (Kahneman & Tversky, 1979).
Beslutningerne er generelt pavirket af menneskers frygt for sma tab, af manglende forstaelse

ved spredningen i forskellige udfald og af overoptimisme i vurderingen af gevinster.
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Tversky og Kahneman finder, at mange beslutninger treeffes pa baggrund af fordomme,
intuition eller tommelfingerregler nar beslutningstagere star overfor komplicerede
udfordringer. Deres forsgg viser, at overoptimisme har stor indflydelse i formulering af

beslutningsgrundlag (Tversky & Kahneman, 1981; 1979).

Udover overoptimisme er der er en raekke andre bias, der pavirker beslutninger; i fig. 1 er listet

de bias, der gar igen.

BIAS

Overmod - overoptimisme — (Overconfidence) betyder, at beslutningstagere overvurderer

egne evner og organisationens kapacitet til at gennemfgre forandringer og projekter

Fgrste bud binder (Anchoring) medfgrer, at der er en overproportional vaegtning af den fgrst
modtagne information. Det kan vaere det fgrste tilbud eller estimat, der vil haenge ved.
Tilgaengelig information — (Available information) er den bias, der betyder anvendelse af
data, der er lette at fremskaffe som  baggrund for  beslutningen.
Bekraeftelses-bias (Confirmation Bias) er tendensen til at sgge og anvende data, der
understgtter de konklusioner, beslutningstagere allerede har draget
”Sende gode penge efter darlige” (Sunk Costs, escalation of commitment) Beslutningstagere
fastholder projekter og fortsaetter udbetaling til udgifter, selv om der er abenbare signaler
om, at projekterne ikke leverer de forventede resultater —”Nu ma projektet fortsaette til den
dyre ende”.
Egeninteresse - strategiske lggne — (Strategic misrepresentation) er tendensen til bevidst at
praesentere eller forvride de forventede gevinster, omkostninger og tidsestimater for at fa

projekter vedtaget

Fig 1: 6 bias (Flyvbjerg, 2021; Hammond et al., 2003; Kahneman et al., 2011)

| projektledelse er disse bias alvorlige udfordringer for projektlederen. Flyvbjerg har forsggt at
opsamle hvilke bias, der har haft stor effekt i projekter pa over 1 mia. US-dollar, og han ser at

de har stor betydning for forlgbene i projekterne.

Sgges i forskningen efter mader at undga bias pa, er der bade generelle rad og specifikke tiltag.
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Generelt anbefaler bade Kahneman og Flyvbjerg, at man for at undgd bias sa vidt muligt
etablerer beslutningsgrundlag pa baggrund af referencedata, dvs. inddrager historiske
erfaringer fra projekter (Kahneman, 2011; Flyvbjerg, 2008).Projektlederen kan herigennem fa
en forstaelse af den variation, der har ligget i sammenlignelige projekter, som ogsa med fordel
kan fremlaegges for beslutningstagere. Det kan begraense overmod og overoptimisme, at

udfaldet af lignende projekter belyses.

Bade Kahneman og Flyvbjerg fremhaever, at det har en stor veerdi at fa andres gjne pa
estimater og forventninger, - the outside view - fordi den enkelte projektleder let kan blive

pavirket bade af egne erfaringer eller organisationens forventninger til projektet.

Pa samme made anbefaler bade Kahneman og Flyvbjerg, at projektlederen fremlaegger

alternativer til den Igsning, der praesenteres.

Udover disse generelle anbefalinger er der en rakke forskere, der gennem detaljerede

eksperimenter har etableret konkrete anbefalinger til at imgdega bias.

Den fgrste anbefaling fra denne type forskning er, at opstilling af estimater med et spaend for
det bedste og det vaerste udfald baseret pa lignende tidligere projekter har betydning for
beslutningstagernes forstaelse for usikkerheden og variationen. Forskningen viser, at
praesentation af begrundede spaend @ndrer forventningen til, hvordan et estimat skal opfattes

og far beslutningstagere til at anerkende projekters usikkerhed. (Furnham & Boo, 2011).

Pa samme made kan introduktion af sandsynligheder forgge ikke-eksperters evne til at

gennemskue estimater og forbedre beslutningskvaliteten (Nadav-Greenberg & Joslyn, 2009)

Helt simpelt viser det sig, at opstillinger med skemaer og grafiske opstillinger fremfor tekster
eller regneark begraenser beslutningstageres tendens til at anvende information, der
bekrzefter allerede accepterede konstateringer eller konklusioner. Bare det at opstille skemaer
med eksempler eller sammenligne ressourceforbrug i grafiske opstillinger kan give en ny

opfattelse (Geng, 2016)

Det kan ogsa vaere en vej at stille spgrgsmalet “hvilke hypoteser om succes bygger dette
projekt pa?” Dvs. forsgge at identificere faktorer, der skal vaere fastlagte, for at et projekt
bliver en succes. Pa denne made beskrives detaljer, som en “djaevlens advokat” vil se. (Cook &

Smallman, 2008; Sengupta et al., 2008) .
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Kahneman anbefaler benyttelsen af metoden pre-mortem — dvs. at man spgrger — “hvis viom
to ar ser tilbage pa dette projekt og konstaterer, at det er mislykkedes, hvilken information
manglede vi, og hvilke risici tog vi ikke hgjde for?” Der ligger en psykologisk mekanisme i det
at spgrge saledes. Deltagerne bevidstggres om andre faktorer og mulige faelder end de fgrst

vedtagne.(Kahneman, 2011)

“KAHNEMAN ANBEFALER BENYTTELSEN
AF METODEN PRE-MORTEM - DVS. AT MAN
SPORGER - "HVIS VI OM TO AR SER TIL-
BAGE PA DETTE PROJEKT OG KONSTA-
TERER, AT DET ER MISLYKKEDES, HVILKEN
INFORMATION MANGLEDE VI, OG HVILKE
RISICI TOG VI IKKE HGJDE FOR?”

Derudover viser forskning, at beslutningstagere, der er involverede i form af investeret tid, er
mere motiverede til at undersgge egne konstateringer mere detaljeret (Cheng & Wu, 2010).
For projektlederen betyder det, at der skal veere involverende processer, hvis eventuelle

fordomme skal tages ud af beslutningerne.

Opsummerende peger denne trad i forskningen i beslutninger pa, at projektlederen kan

modarbejde bias ved at arbejde med en raekke tilgange:

sammenligne det nye projekt med projekter, der har lignende karakter og acceptere at

der kan veere et speend mellem bedste og dyreste udfald

e etablere et syn pa projektet udefra- outside view — altsa ikke kun se projektet med
projektlederens eller organisationens egne forudsaetninger og historie

e sammenligne projektet med alternative lgsninger

e identificere de risici, der vil betyde, at projektet vil veere en fiasko om to ar og
efterspgrge informationer, der kan afdaekke disse risici

o etablere processer, der involverer beslutningstagere og ikke praesentere faerdige

konklusioner som baggrund for beslutninger
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TRAD 3: FORSTAELSEN FOR BESLUTNINGSPROCESSERNE

Den tredje trad i forskningen i projekter er forstaelsen for, at projekter udspringer af
beslutninger, der treeffes i organisationer, og at det er dynamikken og processerne i grupperne

omkring beslutninger, der er vaesentlig for beslutningernes udfald. (March, 1994; Simon, 2019)

March og Simon konstaterede, at man pa den ene side kan iagttage en raekke processer, der
er pavirket af egeninteresser og magtbaser, og som i nogle tilfaelde fgrer til neermest tilfaeldige
beslutninger. Pa den anden side traeffes mange beslutninger i organisationer pa baggrund af
regler, der enten er udviklet med baggrund i nogle erfaringer eller er kutyme i branchen eller i

organisationen. Den regelbaserede beslutningsproces behandles i den fjerde og sidste trad.

De beslutningsprocesser, der er pavirket af egeninteresser og magtbaser, kan i mange tilfeelde
betegnes som politiske processer, hvor forskellige interesser pavirker processen eller i helt
ekstreme tilfaelde som anarkiske processer, hvor beslutningerne kan veere pavirket af andre
dagsordner end beslutningens genstandsfelt hos beslutningstagerne. Der kan ogsa mangle
sammenhang med de konkrete valg, der er forelagt, og beslutninger kan vaere markeringer

begrundet i uvedkommende forhold.

Et eksempel er placeringen af de nye sygehuse i regionerne, hvor der var flere parametre i
drgftelserne. Man kunne vealge at lade transporttid for patienter eller befolkningens
sammensatning veere afggrende for placering. Det viste sig dog at placeringen i Vestjylland og
pa Vestsjelland efter en reekke debatter lokalt i regionerne blev afgjort af et ekspertudvalg pa
baggrund af transporttiden for pendlere fra henholdsvis Aarhus og det nordlige Kgbenhavn

(Region Midt, 2022; Ritzau, 2010).

Hertil kommer sa feenomener som ”“de usammenhangende smaforandringers metode”
(March, 1994) og “muddling through” og ”skraldespandsmodellen” hvor mindre afgraensede
beslutninger traeffes med en afhangighed til mindre selvsteendige klynger i flere iterationer

(Cohen et al., 1972; Lindblom, 1959).

Det er sveert at finde undersggelser, der afdaekker hvor ofte og i hvor hgj grad disse feenomener
forekommer, men en mindre undersggelse af 17 cases viste, at der kan veere udfordringer for
projektledere i etableringsfasen af projekter (Harboe & Rosenmeier, 2023). Det var ofte ikke

tydeligt, hvor beslutningsprocesserne var placeret, og hvem, der var involveret.
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Processer, hvor grundlaget for beslutningerne er uigennemskueligt, har vaeret genstand for
forsgg og observationer (Rogers & Blenko, 2006). Der er anbefalinger, som viser, at
utydeligheden kan imgdegds ved at opstille ansvarsskemaer, hvor det angives, hvem der er

ansvarlig, hvem der udfgrer, hvem der radgiver, og hvem der skal informeres om beslutninger.

Udover at vaere opmaerksom pa, at beslutninger kan vaere praeget af saerinteresser eller have
et stort indhold af tilfeeldighed, har fenomenet “gruppetaenkning” veeret genstand for seaerlig

forskning.

Gruppetankning kan som konsekvens have, at medlemmerne af gruppen traeffer beslutninger,
der tilsidesaetter realistiske bedgmmelser og advarsler, og hvor medlemmer af gruppen, der

ikke er enige i beslutningen, forbliver tavse for at opretholde enigheden i gruppen (Janis, 2008).

Janis beskrev symptomerne pa gruppetaenkning i form af en faelles fglelse af usarlighed og en
kollektiv enighed med pres pa personer, der udtrykker afvigende meninger, og med

selvudnavnte “tankekontrollanter”.

| gruppetaenkning handler den enkelte i gruppen ikke mod deres eget bevidste gnske, og langt

de fleste fgler, at de har truffet den rigtige beslutning.

| sammenhaeng til projektledelse er dette feenomen vaesentligt for projektlederen, der arbejder
ud fra en styregruppes eller en ledergruppes beslutninger, fordi der i denne gruppe kan opsta
en dominerende falles forstaelse, som kan vaere begrundet i gnsket om at “komme videre”

eller komme til andre vaesentlige punkter pa agendaen end projektets beslutninger.

Det er et vilkar for projektlederen, at han eller hun skal levere oplaeg til beslutninger, hvor den
daglige drift i organisationen og beslutningsprocesserne her kan veeret praeget af de naevnte
faeenomener som “muddling through” eller gruppetaenkning, sa det bliver vaesentligt for
projektlederen at imgdega disse faenomener, og der er specielt et forskningsstudie, der kan

hjeelpe til at identificere anbefalinger til praksis:

Eisenhardt (Eisenhardt, 1990) fulgte 12 ledergruppers beslutninger over tre ar.
Ledergrupperne arbejdede alle i nystartede virksomheder i software og it-branchen i
Californien i USA, og der var en stor dynamik i omgivelserne, som kraevede Igbende
beslutninger. | studiet fulgte Eisenhardt virksomhedernes forretningsmaessige resultater og

kunne med den forholdsvis lange studieperiode med virksomheder i samme branche
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identificere forskelle pa ledergrupper, hvor der var forretningsmaessig succes, og ledergrupper,
hvor der ikke var succes. Eisenhardt mente at kunne se en sammenhaeng mellem

forretningsmaessig succes og effektive og ikke-effektive ledergruppers beslutningsmgnstre.

“I STUDIET VISTE DET SIG, AT DE EFFEKTIVE
LEDERGRUPPER HAVDE ET MONSTER | DERES
BESLUTNINGSPROCESSER, HVOR DE BLANDT
ANDET INDDROG DEN AKTUELLE SITUATION
OG KONKURRENCEFORHOLDENE, MENS DE
MINDRE EFFEKTIVE LEDERGRUPPER FOKUSE-
REDE PA PLANER OG VISIONER.”

| studiet viste det sig, at de effektive ledergrupper havde et megnster i deres
beslutningsprocesser, hvor de blandt andet inddrog den aktuelle situation og
konkurrenceforholdene, mens de mindre effektive ledergrupper fokuserede pa planer og
visioner. De effektive ledergrupper drgftede flere alternativer og sggte rad fra eksterne
eksperter som oplaeg til beslutninger, mens de ikke-effektive ledergrupper ofte kun arbejdede
med ét alternativ til den aktuelle beslutning, og de lod tilfaeldige mgder fungere som input til

beslutninger.

De effektive ledergrupper sggte ogsa at anerkende konflikter og udvikle drgftelser pa baggrund
af disse uenigheder, hvor de ikke-effektive grupper sggte konsensus eller benyttede deadlines

til at Igse konflikter.

To nyere undersggelser indikerer, at studiet af de 12 ledergrupper er relevant for
projektledere; det ene er projektlederundersggelsen blandt danske projektledere i 2023 og de
andet den internationale projektledelsesorganisation PMIs undersggelse af projektledernes

oplevelse af beslutningsprocesserne (Priess-Heje & Gagalon-Shaw, 2023; Heffernan, 2015).

Projektlederundersggelsen viser indikationer pa, at beslutningsprocesserne i organisationerne
er arsag til kompleksitet i forbindelse med ledelsesbeslutninger, politiske aspekter og
tvetydighed -og i forbindelse med digitaliseringsprojekter, hvor mangel pa strategi naevnes

som en barriere til digital transformation.
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| PMIs undersggelse af projektledernes oplevelse af beslutningsprocesserne svarer 47% af de
1200 respondenter, at organisationens ringe evne til at traeffe beslutninger pavirker

projekterne.

Undersggelsen afdaekker ogsa, at udbyttet i projekterne forbedres markant, nar
linjeorganisationen er i stand til at treeffe effektive beslutninger, der sikrer projektets
sammenhang til strategien og sikrer, at beslutningstagere har adgang til den rette information,

samt at der i praksis er en Igbende risikostyringsproces.

Opsummerende fra tredje trad om beslutningsforskningen i organisationer kan udledes

felgende anbefalinger til projektlederens tilgange og metoder. Projektlederen skal:

e opretholde en hgj frekvens pa mgder i styregrupper og blandt beslutningstagere,
saledes at der etableres grundlag for drgftelser

e prasentere sammenhang mellem projektet og organisationens strategi

o fremlaegge data for beslutningstagere, der giver grundlag for drgftelser

e sikre, at der foregar en drgftelse af alternativer

e sikre, at modstridende synspunkter og konflikter er abenlyse

e opstille ansvarsskemaer, hvor det fremgar, hvem der er ansvarlig, hvem der udfgrer, og
hvem der skal hgres for hver opgave

e etablere en risikostyringsproces, sa risici er synlige, og der er initiativer til imgdegaelse

af risici

TRAD 4: ANVENDELSE AF TOMMELFINGERREGLER- HEURISTIK

Som naevnt i traden om beslutningsprocesser i organisationer, sa Herbert Simon, at mange
beslutninger i organisationer blev truffet pa baggrund af fastlagte rammer og

tommelfingerregler (Simon, 2019).

Simon fandt, at der ofte ikke er kognitive feerdigheder til at bedgmme et valg pa alle parametre
og i stedet anvendes ”satisficing”, hvor der besluttes blandt alternativer, nar et enkelt kriterie
er tilfredsstillet. Dvs. man vaelger en "fgrste og bedste” mulighed og standser sggningen, nar

denne mulighed er fundet. (Simon, 2019 p.296). Simon fremhaver, at ”satisficing” ogsa
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anvendes, nar beslutningstagerne opstiller lister med prioriteringer, som udgangspunkt for
beslutninger. Her afslutter beslutningstagere deres sggning efter alternativer, nar den fgrste

optimale situation med de vigtigste kriterier er opnaet.

| forlengelse af begrebet ”satisficing” formulerede Newell og Simon begrebet heuristisk
sggning som ”“sggning efter en vej fra et oprindeligt punkt i problemlgsningsrummet til et
gnsket punkt i problemlgsningsrummet. Problemlgsningsrummet forventes at veere defineret

af et st operatorer, der kan anvendes pa ethvert element”. (Newell & Simon, 1972b 5.98)

Heuristik blev for Newell og Simon en vigtig tilgang til at overvinde den eksplosion af
kombinationsmuligheder, der foreld i forbindelse med brug af beslutningstreeer og

computerberegning af udfald.

Heuristikken er blevet inddraget af forskellige forskere, bl.a. betragtede Tversky og Kahneman
heuristik som, en del af de psykologiske mekanismer, der bidrager til beslutninger. De fandt
mekanismerne hjaelpsomme, men tommelfingerregler kan ogsa veere praeget af fordomme og

forudindtagethed, der kan medfgre fejlslutninger (Kahneman, 2011).

Udover behandlingen af Tversky og Kahneman blev heuristikken ogsa behandlet som studier
af bade enkeltpersoners og organisationers brug af beslutningsregler. Studiet af
enkeltpersoner er blevet gennemfgrt af Gerd Gigerenzer (Gigerenzer & Goldstein, 2011), og
studiet af organisationer er blevet gennemfgrt af bl.a. Bingham og Eisenhardt (Bingham &
Eisenhardt, 2011; Bingham & Haleblian, 2012). Temaet om enkle beslutningsregler er ogsa
behandlet i forskningen i projekter af lka(lka, 2022). De tre indlaeg bliver omtalt i det fglgende

sammen med den kritik, der ogsa er rettet mod heuristikken

Gerd Gigerenzer har arbejdet med feltet “heuristics —tommelfingerregler” (Gigerenzer, 2012).
Gigerenzer forklarer, at skal der tages beslutninger pa baggrund af systematiske rationelle
fremgangsmader, forudsaetter det, som tidligere naevnt, adgang til fuldkommen information.
Denne adgang, haevder Gigerenzer med Goldstein, er urealistisk, og de fremhaever ogsa, at det
historisk har vist sig, at den perfekte information ikke findes. De naevner som eksempel, at
finanskrisen ikke blev forudset i 2008, hverken af enkeltpersoner eller ledere trods maengden
af information. De, der kom bedst ud af finanskrisen, havde arbejdet med simple regler

(Gigerenzer & Goldstein, 2011).
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Gigerenzer fremhaver, at beslutninger baseret pa systematiske analyser af alternativer, kun
kan anvendes i mindre afgraensede problemer —small worlds - men i komplekse dbne systemer
"large worlds” med mange faktorer er der behov for en etablering af generelle
beslutningsregler, der forkorter beslutningsprocessen og forenkler analyserne af

alternativerne.

Gigerenzer argumenterer yderligere for, at der findes generelle beslutningsregler, der kan

anvendes i mange situationer (se fig. 2) (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011)

3 GENERELLE HEURISTIKKER

Genkendelse — (Fluency Heuristic) — hvis to alternativer ser lige gode ud, vil det alternativ,

der genkendes, veere det bedste

Tag den bedste — (Take the best) — hvis man skal vaelge blandt flere alternativer sa vurdér
alternativerne ud fra umiddelbare kriterier (eng.: ‘cues’) og vaelg umiddelbart det alternativ

med den stgrste vaegt.

Fordel ligeligt mellem mange alternativer (1/N) — skal ressourcer eller investeringer fordeles

mellem alternativer, er den bedste Igsning at fordele dem ligeligt

Fig 2: Generelle heuristikker fra Gigerenzer (Gigerenzer & Selten, 2002)

Gigerenzer og Goldstein har med flere andre forskere undersggt disse tre beslutningsregler i
flere forskellige situationer og mener at kunne bekraefte deres gyldighed generelt (Gigerenzer

& Goldstein, 2011).

Gigerezer og Goldstein argumenterer for, at der kan etableres beslutningsregler i alle
professioner og i alle situationer. Nar en beslutningsregel skal etableres, skal det ske indenfor
tre rammer eller koncepter, som de kalder det; et koncept, der etablerer regler for, hvor meget
information, der skal indhentes til en given beslutning; et koncept, der undersgger i hvilke
omgivelser en strategi er bedst, og et koncept, der vurderer kravet til hgj praecision overfor

omkostningen ved at opna den hgje praecision.
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“GIGERENZER OG GOLDSTEIN
ARGUMENTERER FOR, AT DER
KAN ETABLERES BESLUTNINGS-
REGLER | ALLE PROFESSIONER
OG | ALLE SITUATIONER.”

Ifglge Gigerenzer og Goldstein vil vaere muligt at udvikle tommelfingerregler, der hjaelper til at
treeffe beslutninger i komplicerede situationer, hvis man arbejder indenfor disse rammer. Det
vil f.eks veere muligt at opstille beslutningsregler for, om der skal udvikles services eller

produkter til et nyt marked eller en ny kundegruppe - eller ikke.

| flere litteraturstudier over de sidste 30 ars forskning i heuristik forsgger Loock og Hinnen og
Guerncini og Milanesi at afdaekke, hvor og hvordan heuristikker bliver anvendt bade af
enkeltpersoner i organisationerne og som organisatorisk redskab (Guercini & Milanesi, 2020;
Loock & Hinnen, 2015). De finder, at heuristikker specielt anvendes, hvor der er begraenset

maengder af data, og der er behov for, at beslutninger treeffes hurtigt

Litteraturstudierne afdaekker, at heuristikker ofte udvikles og anvendes til valg af marked, valg
af udviklingsretning eller valg af forretningspartnere og i enkelte tilfaelde under rekruttering af
medarbejdere og investeringsbeslutninger. Om der er positive resultater, nar heuristikker
anvendes, far de ikke afklaret i litteraturstudierne, men at anvendelsen af heuristikker er

udbredt, mener de at kunne konkludere.

Heuristik er en trad i forskningen, der star i klar modsaetning til traden om bias og den kritik,
som forskningen fra Tversky og Kahneman fandt omkring bias. Tommelfingerregler er jo netop
de hurtige Igsninger, der let pavirkes af fordomme eller forudindtagethed og ikke tager hensyn

til hvilken spredning, der kan veere historisk i konsekvensen af forskellige Igsninger.

To forskere, Bingham og Eisenhardt, svarer direkte pa denne kritik og forklarer, at de finder, at
i organisationer med simple regler giver regler muligheder for, at ledere og beslutningstagere
kan improvisere og udvise kreativitet indenfor nogle rammer, der er formuleret gennem de

simple regler (Bingham & Eisenhardt, 2014).
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Bingham og Eisenhardt finder ogsa, at Tverskys og Kahnemans forskning konkluderer pa
baggrund af beslutninger, der er formuleret som valg mellem enten-eller, mens udfordringer i
virksomheder og organisationer kan vaere mere nuancerede. Og i disse tilfeelde kan det veere
en hjelp at have rammer og regler for genkendelige situationer. De naevner f.eks. at nye
mindre virksomheder kan have fordel af simple regler som grundlag for valg og fravalg af

retningen i produktudvikling, fremfor krav om stgrre analyser.

Kritikken af heuristik er ogsa udtrykt af Vuori, der finder, at der i forbindelse med stgrre
beslutninger og strategiske valg om netop produktudvikling eller valg af marked vil veere tid og
mulighed for at indsamle og behandle information bredt ved at udforske muligheder, ogsa

udenfor fastlagte rammer og regler (Vuori & Vuori, 2014).

Hertil kommer, at i en raekke eksperimenter bad forskere deltagere udvikle regler pa baggrund
af en raekke situationer med bagvedliggende arsagssammenhaenge. Man praesenterede
studerende i ledelse pa et universitet for nogle strategiske situationer for ledere og beskrev en
reekke faktorer, der kunne have indflydelse pa de valg, der skulle traeffes. Deltagerne, skulle
anvende disse bagvedliggende faktorer til at se arsagssammenhange og til at opstille regler
med. Det viste sig, at hvis der havde vaeret for lidt variation i de bagvedliggende faktorer, havde
halvdelen af deltagerne i eksperimenterne udviklet tommelfingerregler, der ikke var

anvendelige. (Gary et al., 2012)

Det er givet, at ledere eller organisationer udvikler rutiner eller tommelfingerregler ved at
udtraekke konklusioner fra historiske situationer. De enkelte studier fremhaver, at det kraever
kritisk overvejelse om reglernes grundlag, fgr man kan overfgre reglerne til beslutninger i nye
situationer. Pa den anden side kan regler og rutiner ggre det lettere at na frem til beslutninger,

og regler kan ogsa give rammer, som giver nye muligheder for kreative lgsninger.

Indenfor projektledelse er der en aktuel diskussion fgrt an af L. Ika, der argumenterer for, at
den konstante mistro til projektledere pa baggrund af den historiske manglende traefsikkerhed
og overskridelser pa budgetter for projekter, bgr blive aflgst af en accept af, at projekter har
elementer af usikkerhed (lka et al., 2022). Det betyder, at planer maske bedre kan opstilles ved
hjeelp af tommelfingerregler end gennem analyser, og at ledere og ejere af projekter ma
acceptere, at projekter har en kompleksitet, der betyder at projektledere skal agere kreativt i

lpbet af projektforlgbet
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Til at understgtte dette har lka sammen med Feeny analyseret Verdensbankens projekter
gennem de sidste 30 ar (lka & Feeny, 2022). lka og Feeny finder, at overoptimismen i
Verdensbankens projekter er reduceret veaesentligt fra 1960-2019. lka og Feeny finder
yderligere, at der er indikationer pa, at det, der umiddelbart betegnes som overoptimistisk
budgettering, maske mere kan henfgres til krav om at overholde nogle nggletal for gevinster
overfor omkostninger pa et tidspunkt tidligt i projekterne, hvor usikkerhederne ikke er
afdaekket. lka og Feenys gennemgang praesenterer en ny forstaelse for de betingelser, som
Verdensbankens projektledere arbejder under, og at selv om der er en forbedring i
projekternes traefsikkerhed, er der en usikkerhed pa budgettidspunktet, som ville vaere bedre

handteret med enkle tommelfingerregler end kritiske blikke.

“IKA OG FEENYS GENNEMGANG PRASENTERER
EN NY FORSTAELSE FOR DE BETINGELSER, SOM
VERDENSBANKENS PROJEKTLEDERE ARBEJDER
UNDER, OG AT SELV OM DER ER EN FORBEDRING
| PROJEKTERNES TRAFSIKKERHED, ER DER EN
USIKKERHED PA BUDGETTIDSPUNKTET, SOM
VILLE VAERE BEDRE HANDTERET MED ENKLE
TOMMELFINGERREGLER END KRITISKE BLIKKE.”

Ika et al. konkluderer, at der maske er en mulighed for at etablere en forstaelse for rammerne
og betingelserne for typer eller kategorier af projekter. Rammer kan give plads til, at der i
projektforlgbet er mulighed for kreativitet og forsgg med flere Igsninger. Ika taler for udvikling
af heuristikker for projekter, og sa parallelt vurdere sandsynligheder og konsekvenser pa

udvalgte risici (lka, 2022).

Eksemplet pd, at en heuristik kan skabe rammerne for et projekt, er byggeriet af det nye
operahus i Kgbenhavn. Gavegiveren, rederen, Marsk McKinney-Mgller fastlagde, at
planlaegningen af projektet ikke matte udstraekke sig over 2 ar. Erfaringen, han havde fra andre
byggeprojekter i Maersk, var, at man ikke fik planlaegningen fokuseret pa de stgrste

udfordringer og fokuseret pa en afslutning af projektet.

Opsummerende for denne trad for heuristikker dukker to generelle rad op til projektledere:
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e undersgg, om man kan identificere nogle markante faktorer, der har betydet at
tidligere projekter blev enten succeser og eller fiaskoer

o forspg at afdaekke, om det er muligt at opdele tidligere projekter i nogle kategorier,
hvor projekterne har faellestraek, sa det bliver muligt at formulere tommelfingerregler

for f.eks. kompetencebehov, omkostninger eller ressourceforbrug

ANBEFALINGER MED FORSTAELSE FOR BEGRANSNINGERNE

Med gennemgangen forskningens fire trade er der grundlag for konkrete anbefalinger, som en
projektleder, en projektejer eller et styregruppemedlem kan benytte, nar der skal traeffes

beslutninger i projekter.

Der er ikke de store dilemmaer i anbefalingerne, og det er forholdsvis enkle anbefalinger fra

de trade, der er gennemgaet.

Man skal dog veere opmaerksom pa to modstridende synspunkter. Det fgrste modstridende
synspunkt drejer sig om anvendelse af referencetal. P4 den ene side anbefaler flere
forskningstrade, at man sammenligner det aktuelle projekts tid og omkostninger med lighende
projekters gennemfgrte resultater for at undga overoptimisme, og pa den anden side viser det
sig i praksis, at det er vanskeligt at fremskaffe projekter, hvor man kan sammenligne. Den
anden modstridende anbefaling er, at pa den ene side er der en mulighed for at anvende
tommelfingerregler, mens der pa den anden side advares om at lade fordomme og

forudindtagethed pavirke beslutninger i projekter.

| traden om kvantificering af sandsynligheder og konsekvenser og anvendelse af referencetal
er der resultater i forskningen, der forholder sig kritisk til mulighederne for at benytte
referencetal fordi de er svaere at etablere. P4 den anden side er selve processen med at
etablere referencetal — dvs. indhente erfaringer fra andre lignende projekter — en anbefaling

fra forskningen i effektive ledergrupper og i tiltag, der kan modarbejde gruppetankning.

| traden om bias, fordomme og forudindtagethed, advares der mod anvendelsen af
tommelfingerregler og gamle erfaringer. Anvendelsen kan fordreje vurderingerne, og i traden
om heuristik anbefales udvikling af tommelfingerregler. Som naevnt svarer de forskere, der ser

tommelfingerregler som en mulighed, at tommelfingerregler skal anvendes for at begraense
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omkostninger til informationsindsamling i beslutninger og give plads til at udvikle nye l@sninger

i Igbet af forlgbet, efterhanden som der etableres ny viden.

Sa der er en raekke forudsaetninger for anbefalingerne, som skal tages med, nar projektledere

skal etablere beslutningsgrundlag og forberede beslutningsprocesser.

Man kan forsgge at dele anbefalingerne i to dele. Den ene del er udformningen af selve
beslutningsgrundlaget i forberedelsen i form af indhentning af data og opstillinger
dokumenter. Den anden del er gennemfgrelse, facilitering, af beslutningsprocesserne, der skal

fgre til beslutninger.

Der er selvfglgelig en sammenhang mellem beslutningsgrundlag og beslutningsproces, fordi
de fire trade anbefaler, at den gruppe af ledere, der skal traeffe beslutningen, far anledning til
at reflektere pa baggrund af oplaeg. Dvs. beslutningsgrundlaget skal indeholde elementer, der
giver anledning til en proces med drgftelser bade i form af gnsker om en yderligere indsigt hos

den enkelte og et behov for drgftelser i ledergruppe eller styregruppe.

Hvis man med denne argumentation tager udgangspunkt i, at man gnsker, at der er en
beslutningsproces med refleksion, sa skal beslutningsgrundlaget give muligheder for en
dregftelse, der peger pa de naeste aktiviteter i projektet. Drgftelsen skal derfor som det fgrste
sikre, at der er en forstaelse for, hvilke beslutninger der allerede er truffet, og hvor der
eventuelt allerede er bindinger eller en status for projektet, der skal tages hensyn til i den
fremadrettede beslutning. Denne fgrste formalisering skal sikre, at man i drgftelserne er klar
over hvilke beslutninger, afgraensninger eller bindinger, der allerede foreligger. Disse bindinger
kan muligvis veere genstand for yderligere drgftelse, men de er pd denne made eksplicitte for
gruppen af beslutningstagere og projektlederen har dermed et grundlag til preesentation af de

naeste dele af beslutningsgrundlaget.

Herefter peger forskningen pa, at et beslutningsgrundlag skal indeholde estimater i et spaend

baseret pa erfaringstal.

At estimater skal gives i et spaend, og dermed dér viser den varians, der kan veaere for
ressourceforbrug eller tiden i projektet, betyder, at der etableres en forstaelse for den
usikkerhed, der kan ligge i estimaterne, og at der dermed laegges op til en drgftelse af, hvilke

faktorer der giver usikkerheden.
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Og vyderligere vil tal med erfaringer fra andre lignende projekter give beslutningstagerne en

mulighed for at se ind i den usikkerhed, der kan ligge i projekternes estimater.

Herudover viser forskningen, at ud over estimater i et spaend og erfaringstal fra tidligere er der

en reekke andre tilgange, der kan bidrage til at mindske bias.
For det fgrste kan projektlederen vise, at der er alternative fremgangsmader til den foreslaede.

For det andet kan projektlederen forsgge at sammenligne med andre organisationer eller
brancher, der har gennemfgrt lignende projekter. For det tredje kan projektlederen inddrage
eksterne med viden om gennemfgrelse af lignende projekter. For det fjerde kan projektlederen
opstille hypoteser, der viser hvilke forudsaetninger, der er baggrund for projektet og de

beslutninger, der skal traeffes.

Disse tilgange vil give mulighed for, at den enkelte beslutningstager reflekterer, og de vil ogsa

give mulighed for, at grupper af ledere vil lade sig involvere i beslutningen.

Projektlederen kan ogsa overveje, om der med baggrund i erfaringer og tidligere projekter kan
opstilles heuristikker — tommelfingerregler — for projekter af en specifik type. Forskerne, der
taler for tommelfingerregler, argumenterer for, at det kan veere ngdvendigt med denne
tilgang, fordi der vil vaere sa mange parametre og faktorer, der pavirker udfaldet af
beslutninger, at det vil veere bedre at give projektledere mulighed for at agere pa baggrund af

fa tommelfingerregler fremfor estimater.

OPSAMLING AF ANBEFALINGER- BEST PRACTICE

Hvordan kan beslutningsgrundlag forbedres?

e Empirisk grundlag — erfaringstal- referencer

e Estimateri et speend- introduktion af sandsynligheder for estimaterne

e Flere hypoteser som baggrund

e Opstilling af Business Cases med sammenligning til situationen i dag

e Anvendelse af tidsnaere data

e Tommelfingerregler: Kan man identificere mgnstre i historiske projekter og overfgre

dem til nuvaerende projekt?
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Hvordan kan beslutningsprocesser forbedres?

e Processen beskrives med et ansvarsskema, der angiver, hvem der har ansvaret,
hvem der udfgrer, hvem der radgiver og hvem der skal informeres

e Andre organisationer og brancher undersgges

e Beslutninger fastholdes gennem referater, noter

e Der er plads til drgftelse af alternativer

e Uenigheder anerkendes og uddybes

e Eksterne, erfarne kompetencer inddrages

e Hgj frekvens i involvering af beslutningstagere

e Udnavnelse af en "Djaevelens advokat”

Forskningen peger pa denne made pa, at projektlederen indgaende skal forberede
beslutningsgrundlaget, hvis der skal veere grundlag for en beslutningsproces, der kan fgre frem

til drgftelser af fremtidige aktiviteter i projektet.

Den proces eller drgftelse, der herefter skal forega i ledergruppen, skal tilretteleegges af
projektlederen, sa man far taget hgjde for bias og etableret en erkendelse omkring

usikkerhederne i projektet.

Forskningen peger pa, at der skal vaere et forlgb med flere elementer for at imgdega bias og
gruppetaenkning. Dvs. her er det bade den planlagte frekvens af mgder og faciliteringen af de
enkelte mgder, der skal sikre en mulighed for, at beslutningstagerne kan reflektere og drgfte

grundlaget for beslutningerne.

Det fgrste element er, at man pa mgdet kommenterer beslutningsoplaegget, sa der er en raekke

feelles refleksioner og overvejelser om de konsekvenser, der vil vaere af forskellige alternativer.

Det naeste element er, at opleegget drgftes i sammenhaeng til andre beslutninger i
organisationen, sa projektet og beslutningerne i projektet ses i sammenhang til andre tiltag

og i sammenhang til konkurrencen.
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Derefter er det vaesentligt, at refleksionerne ser pa de risici, der er i forbindelse med
beslutningen. En anbefaling er at stille spgrgsmalet: “Hvis vi ser 3 ar frem, hvad har sa veeret
arsagen til at projektet fejlede?”. Denne "pre mortem’-teknik kan ogsad besta i, at man i
processen udnavner en 'djaevelens advokat’, der argumenterer imod den beslutning, gruppen

er ved at tage.

Det er kendetegnende for disse anbefalinger fra forskningen, at der skal veere et element af
dynamik og en tilgang, der nazermer sig det cirkulaere; at man med andre vinkler skal genbesgge

beslutningen i Igbet af processen.

“DET ER KENDETEGNENDE FOR DISSE ANBE-
FALINGER FRA FORSKNINGEN, AT DER SKAL
VARE ET ELEMENT AF DYNAMIK OG EN TIL-
GANG, DER NARMER SIG DET CIRKULAERE; AT

Y AMAAM MEN AMNDE VINMKI ED CWAI AEMDECOAE

‘ é BESLUTNINGEN | LOBET AF PROCESSEN.”

Det er ogsa kendetegnende, at der skal vaere en forholdsvis kort magtdistance mellem
deltagerne i beslutningen, eller at lederen af processen skal markere, at alle i forlgbet skal

bringe usikkerheder eller risici frem pa tveers af de eksisterende ledelsesmaessige forhold.

En anden alternativ overvejelse, som forskningen opstiller, er at acceptere, at projektet
indeholder usikkerheder og risici, der ikke kan overskues fuldkomment, og at man i stedet
arbejder med nogle tommelfingerregler, der er fundet i tidligere lignende projekter for

omfang, tidsmaessig udstraekning og lignende rammer.

Tommelfingerreglerne skal veere etableret pa basis af en forstaelse for den type beslutninger,
man skal traeffe, og have baggrund i erfaringer fra tidligere projekter eller tiltag. Man kan f.eks.
spgrge “i de sidste seks projekter, vi har gennemfgrt i samme fagomrade, hvilke hovedfaktorer

var afggrende for succes, og er disse faktorer til stede i dette nye projekt?”

Tilgangen skal give mulighed for, at projektlederen kan handle kreativt i projektet og handle pa
nye vilkar i projektet. Der er som naevnt en raekke forskningsresultater, der advarer om at
anvende tommelfingerregler i beslutninger, men muligheden for at opstille

tommelfingerregler skal naevnes som en mulighed ved meget usikre projekter.
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Som resultat fra beslutningsprocessen peger forskningen pa, at projektlederen skal opstille et
ansvarsskema, hvor det angives hvem, der er ansvarlig, hvem der udfgrer, hvem der radgiver,
og hvem der skal informeres om beslutninger. Forskningen peger ogsa pa, at et referat skal
formalisere beslutningen. Et projekt er, som det blev naevnt i indledningen, en ny, midlertidig
organisering, der skal drive en raekke malrettede aktiviteter, og det er gennem denne

formalisering, projektlederen har en beslutning om et projekt.

Vi kan alle henvise til projekter, der ikke har naet deres mal, eller projekter, hvor planer er
skredet, bade hvad angar gevinster, tid og omkostninger. Vi vil ogsa kunne pege pa eksempler
pa forkerte beslutninger i specifikke projekter, enten ved deres begyndelse eller i deres forlgb.
Nar man gennemgar forskningen, viser det sig at der er metoder og tilgange til, hvordan
beslutningsgrundlag og hvordan beslutningsprocesser kan forbedres. Der skal bruges tid og
ressourcer til denne forbedring, men der er muligheder for at forgge succesraterne og

tilfredsheden med projekters resultater.

"NAR MAN GENNEMGAR FORSKNINGEN,

VISER DET SIG AT DER ER METODER OG

TILGANGE TIL, HVORDAN BESLUTNINGS-
GRUNDLAG OG HVORDAN BESLUTNING-
SPROCESSER KAN FORBEDRES.”
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