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Streszczenie

Tematem artykulu sa behawioralne uwarunkowania decyzji podejmowanych w trakcie
prowadzenia projektu informatycznego przez zespot projektowy IT. Decyzje projektowe sa
zazwyczaj podejmowane w warunkach ryzyka i wymagaja wnikliwej analizy na podstawie
dostepnych informacji. Decyzje zespotu projektowego IT sa skomplikowane i zagrozone
wptywem heurystyk i wystapieniem bledow poznawczych. Artykut wskazuje na koniecz-
nos¢ wigkszej integracji nauki ekonomii behawioralnej i metodyk zarzadzania projektami
IT. Pozwoli to na lepsze zrozumienie podstaw podejmowania decyzji projektowych i ogra-
niczenie wptywu btedow poznawczych na te decyzje. Zespoty projektowe IT moga wyko-
rzystywaé konkretne techniki zwinnej metodyki zarzadzania projektami — Scrum w celu
ograniczenia wptywu btedow poznawczych na decyzje projektowe.

Stowa kluczowe: ekonomia behawioralna, teoria decyzji, zarzadzanie projektami IT,
btedy poznawcze.

1. Wstep

Zespoty projektowe podejmuja decyzje na kazdym etapie projektu. Decyzje
w warunkach niepewnosci i ryzyka podejmowane sg zar6wno przez kierownikow
projektow, jak i caly zespot projektowy. Proces ten zalezy od wielu czynnikow
i uwarunkowan wynikajacych ze specyfiki produktu i projektu, otoczenia projek-
towego, dojrzatosci zespolu projektowego i klienta. Obok czynnikow zwigzanych
ze specyfika produktu informatycznego, wystepuja czynniki psychologiczne
wplywajace na zachowania zespotu projektowego indywidualnie i grupowo. Be-
hawioralne zabarwienie zachowan zespotu zwigzane z podejmowaniem decyzji jest
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niezwykle interesujgce. Analiza tych zachowan i poznanie psychologii podejmo-
wania decyzji pozwala spojrze¢ na procesy zarzadzania projektem w innym $wie-
tle. Celem artykulu jest przedstawienie psychologicznego ujecia decyzji
i procesu decyzyjnego, analiza racjonalnos$ci, sklasyfikowanie btedow poznaw-
czych i wskazanie behawioralnych uwarunkowan decyzji podejmowanych przez
zespoty projektowe IT oraz wskazanie technik zwinnej metodyki zarzadzania pro-
jektami — Scrum, ograniczajgcych wptyw bltedow poznawczych. W pracy zastoso-
wano metod¢ studium literatury, a takze obserwacje wiasne z realizacji projektow
IT. Autor od pigtnastu lat zarzadza zespotami projektowymi IT z uzyciem metodyk
kaskadowych i zwinnych.

2. Proces podejmowania decyzji

Decyzja to efekt dokonanego przez grupe wyboru w postaci preferowanego
wariantu dziatania. Decyzje projektowe podejmowane sg w warunkach niepewno-
$ci lub ryzyka. Decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci to decyzje po-
dejmowane wowczas, gdy grupa nie jest w stanie przypisa¢ prawdopodobienstwa
wystgpienia tych okoliczno$ci, ktore nie poddajg si¢ oddziatywaniom z jej strony,
ale z obecnoscia ktorych nalezy si¢ liczy¢ dokonujac wyboru. O decyzjach w wa-
runkach ryzyka mowi sie¢, gdy przewidywanym przez grup¢ okoliczno$ciom mozna
przypisa¢ prawdopodobienstwo ich wystgpienia (Kozminski, Piotrowski, 2009).
Podjecie decyzji poprzedzone jest procesem myslowym i wigze si¢ z konkretnym
zachowaniem grupy, a takze niesie za sobg cz¢sto powazne i dtugotrwate skutki.

Racjonalno$¢ zachowan ekonomicznych moze by¢ rozpatrywana w kontek-
$cie dwoch podstawowych grup modeli: modelu normatywnego i modelu racjonal-
nos$ci ograniczone;.

Etapy sktadajace si¢ na model racjonalnego podejmowania decyzji to (Harri-
son, 1995):

Zdefiniowanie problemu,

Okreslenie kryteriow decyzji,

Rozwazenie kryteriow,

Wyszukanie innych mozliwosci,

Ocena kazdej mozliwosci wedlug kazdego kryterium,
Podjecie optymalnej decyzji.

ouarLNE

Rysunek 1 przedstawia model podejmowania decyzji racjonalnej, w wyniku
ktorej grupa maksymalizuje uzytecznosc.
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Rys. 1. Decyzja racjonalna — model normatywny
Zrédlo: Steers, 1981.

Racjonalno$¢ ograniczona polega na wykorzystywaniu prostych i szybkich
heurystyk oraz dokonywaniu satysfakcjonujgcych, ale niekoniecznie optymalnych wy-
borow (Zaleskiewicz, 2011). Rysunek 2 przedstawia podziat modeli racjonalnosci.
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normatywne racjonalnosé

| |
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Optymalizacja
podlegajaca
ograniczeniom

Wybor Proste
satysfakcjonujacy heurystyki

Racjonalnosc
nigograniczona

Rys. 2. Modele racjonalnosci
Zrédio: Zaleskiewicz, 2011.

Herbert Simon, krytykujac zatozenie o racjonalnosci podmiotéw ekono-
micznych, zwrocit uwage na nastgpujace ograniczenia dotyczace racjonalnosci
procesu podejmowania decyzji (Simon, 1955):

1. Decydenci realizuja zwykle nie jeden cel, ktory chcieliby zmaksymalizowac,
ale wiele — czgsto niezgodnych — celow.
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2. Brak jest petnej informacji o alternatywach i ich cechach.
3. Decydenci nie beda na ogdt w stanie dokona¢ wszystkich potrzebnych obliczen
i poréwnan alternatyw wyboru.

Na skutek tych ograniczen zasada wyboru staje si¢ zasada satysfakcji, pole-
gajaca na poszukiwaniu takiej opcji, ktora jest wystarczajaco dobra. Decydenci po
znalezieniu opcji wystarczajaco dobrej nie bedg sprawdza¢ pozostatych alternatyw,
poniewaz znaleziona opcja spelnia ich wymagania. Teoria racjonalno$ci ograni-
czonej skupia si¢ na procesie decyzyjnym w wyszukiwaniu satysfakcjonujacego
rozwigzania. W tym paradygmacie zaktada sig, Ze istniejg proste reguly (heurysty-
ki), pozwalajace szybko i niewielkim kosztem znalez¢ optymalne lub prawie op-
tymalne rozwiazanie (Tyszka, 2004).

3. Wybrane btedy poznawcze popetniane przez zespoty
projektowe IT

Decyzje podejmowane w trakcie trwania projektu IT podejmowane sa w wa-
runkach niepewnosci i ryzyka. Zespot projektowy obarczony jest niebezpieczen-
stwem wystepowania heurystyk, ktore prowadza do bledow poznawczych.

Heurystyki to uproszczone reguly wnioskowania, nieformalne i intuicyjne
strategie poznawcze. Zostaly one po raz pierwszy nazwane i opisane przez
Tversky’ego i Kahnemana w stworzonej przez nich w 1979 roku teorii perspekty-
wy (Kahneman, Tversky, 1979). Autorzy nie neguja uzytecznos$ci tych heurystyk,
ale zwracajg uwage, ze prowadzg one do systematycznych btedow. Wada uzywania
heurystyk jest duza zawodno$¢ w sytuacjach nowych i nietypowych.

Wyrdznia si¢ trzy gtéwne heurystyki z grupy heurystyk wydawania sagdow:
1. Heurystyke zakotwiczenia i dostosowania, polegajaca na oparciu si¢ na jakiejs$

informacji, a nastepnie zmodyfikowaniu jej i dostosowaniu si¢ do niej (Kahne-
man i inni, 1982). W wielu sytuacjach zespoty projektowe dokonujg estymacji
na podstawie poczatkowych wartosci, ktore sg podstawa do sformutowania pro-
blemu decyzyjnego, czego skutkiem jest kotwiczenie.

2. Heurystyke dostepnosci, polegajacg na przypisywaniu wiekszego prawdopodo-
bienstwa zdarzeniom, ktore tatwiej przywota¢ do §wiadomosci i ktore sg bar-
dziej nacechowane emocjonalnie (Kahneman, 2012). Zgodnie z t3 heurystyka
zespoty projektowe wnioskuja badz okreslaja prawdopodobienstwa zdarzen,
kierujac si¢ tatwoscia, z jaka sg w stanie odtworzy¢ przeszle zdarzenia. Latwos¢
z jaka zespot projektowy sigga do obrazow zdarzen, sprawia, ze dostepnosc jest
przydatnym elementem w procesie prognozowania, jednak prowadzi¢ moze do
licznych btedow.

3. Heurystyke reprezentatywnosci polegajaca na dokonywaniu klasyfikacji na
podstawie czgsciowego podobienstwa do przypadku reprezentatywnego (Kah-
neman, 2012). Zespoly projektowe, postugujace si¢ ta heurystyka, formutuja
ogo6lne wnioski na podstawie matej proby, badz pojedynczych zdarzen.
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Zespoly projektowe podejmujac decyzje przy uzyciu heurystyk narazone sa
na réznorodne btedy poznawcze, ktérych wystepowania w wigkszosci przypadkow
nie sg $wiadome. Wybrane btedy poznawcze zostang opisane ponize;j.

Efekt potwierdzenia jest tendencja do preferowania informacji, ktére po-
twierdzaja wczesniejsze oczekiwania, niezaleznie od tego, czy te informacje sa
prawdziwe, jednoczesnie ignorujac informacje niezgodne z przekonaniami (Amott,
2006). Powoduje to, ze zespot projektowy poszukuje informacji i zapamietuje je
W sposob selektywny, interpretujac informacje w bledny sposob. Efekt ten jest
szczegblnie silny w przypadku zagadnien wywolujacych silne emocje
i dotyczacych mocno ugruntowanych opinii. Efekt potwierdzenia jest widoczny
w kontekscie testow oprogramowania jako ,.efekt pozytywnych testow”. Przejawia
si¢ on w tworzeniu wielokrotnie wigkszej liczby scenariuszy testowych potwier-
dzajacych prawidlowe dziatanie oprogramowania, anizeli scenariuszy negatyw-
nych, majacych wykry¢ btad. Testerzy przygotowujg dane testowe, ktore sg zgodne
ze specyfikacja aplikacji, a ignoruja sprawdzenie danymi, na ktore aplikacja nie
jest gotowa (Leventhall i inni, 1993). Efekt potwierdzenia uwidacznia si¢ takze
podczas przeszukiwania informacji w dokumentacji oprogramowania — poszukuje
si¢ informacji, ktore potwierdzaja zdobyta wczesniej wiedzg (Graaf i inni, 2014).

Tendencja do przywiazywania wigkszej wagi do informacji, ktora potwier-
dza przekonania, moze dotyka¢ wiele obszaréw wytwarzania oprogramowania.
Przez efekt potwierdzenia cztonkowie zespotow projektowych sa czesto nadmier-
nie optymistyczni w kontek$cie szacowania czasu potrzebnego do wykonania za-
dan technicznych. Programisci niechetnie tez sprawdzaja mozliwo$ci duzych
zmian w istniejacych funkcjonalnosciach lub badaja wykluczajace sie wymagania
(Mohan i inni, 2009). Podczas debugowania, efekt potwierdzenia czasami myli
programistow w kwestii przyczyn btednego dziatania systemu (Stacy, MacMillan,
1995).

Efekt wiedzy po fakcie, nazywany tez efektem ,,wiedzialem-ze-tak-bedzie”
lub petzajacym determinizmem, to tendencja do oceniania przesztych wydarzen ja-
ko bardziej przewidywalnych, niz rzeczywiscie byly (Leary, 1982). Prawdopodob-
nie wynika z tego, ze wiedza na ich temat jest bardziej dostepna niz wiedza na te-
mat mozliwos$ci, ktore si¢ nie zdarzyly. Zespoty projektowe maja tendencje row-
niez do pamigtania swoich wtasnych przewidywan jako doktadniejszych i celniej-
szych, niz rzeczywiscie byty. Brak zarchiwizowanych danych z poprzednich pro-
jektow moze nasila¢ efekt wiedzy po fakcie (Cunha, Moura, 2015).

Efekt aureoli, inaczej zwany efektem halo, to tendencja do automatycznego,
pozytywnego lub negatywnego, przypisywania cech osobowosciowych na podsta-
wie pierwszego wrazenia (Long-Crowell, 2015). Przestuchujac kandydatow na
cztonkdéw zespotu projektowego osoba odpowiedzialna za rekrutacj¢ moze btgdnie
oceni¢ charyzmatycznego kandydata jako bardziej do§wiadczonego technicznie.

Efekt kosztéw utopionych to tendencja do irracjonalnego ponoszenia dodat-
kowych kosztow w sytuacji, gdy poprzednia inwestycja zostata dokonana, w po-
rownaniu do analogicznej sytuacji, gdyby tej inwestycji nie bylo (Arkes, 1999).
Tendencje zwigzane z tym efektem mogg by¢ zakorzenione w cechach osobowosci
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kierownikow projektow, w tym w uporze i krotkowzrocznosci.

Efekt framingu, inaczej zwany efektem ram interpretacyjnych to nieuzasad-
niony wplyw sformutowania problemu na ludzkie przekonania i preferencje (Kah-
neman, 2012). Badania dowodza, ze watpliwe wymaganie biznesowe do imple-
mentacji w oprogramowaniu prowadzi do jego utrwalenia i jednocze$nie ogranicza
kreatywnos$¢ w fazie projektowania (Mohanani i inni, 2014).

Hiperboliczne obnizenie warto$ci to preferowanie mniejszej nagrody w bli-
skiej przysztosci od wigkszej nagrody w dalszej przysztosci (Wirfs-Brock, 2007).
Efekt ten prowadzi programistow do preferowania szybkich poprawek i prostego
refaktoringu, czyli przebudowy istniejagcego kodu programu od bardziej ambitnych
jego zmian.

Efekt autorytetu jest to zachowanie polegajace na postgpowaniu tak, jak ro-
big to inni (Vandenbos, 2007). Badania wskazuja, ze niewystarczajace przetwarza-
nie informacji prowadzi cztonkéw zespotow projektowych do bezkrytycznej ak-
ceptacji wymagan klienta. Efekt autorytetu powoduje tez akceptacje decyzji kie-
rownika projektu bez analizy innych alternatyw (Ralph, 2013).

4. Techniki ograniczajgce wptyw btedéw poznawczych
na grupowe decyzje w projektach informatycznych

Btedy poznawcze wystepujace w codziennej pracy zespolow projektowych
IT maja charakter systemowy i nie mozna ich calkowicie wyeliminowac¢. Nato-
miast badania prowadzone nad zespotami IT dowodza, Ze mozna ograniczy¢ ich
wplyw na decyzje projektowe (Cunha, Moura, 2015). Do$wiadczenie autora w za-
rzadzaniu projektami informatycznymi potwierdza te wnioski.

Pierwszy krok w celu ograniczenia dziatania bledow poznawczych to uswia-
domienie sobie przez zesp6t projektowy IT ich istnienia i sytuacji, w ktorych btedy
wplywaja na efektywno$¢ podejmowania decyzji. Kolejnym krokiem bedzie ogra-
niczenie ich wplywu poprzez uzycie konkretnych technik proponowanych przez
jedna z metodyk zwinnych — Scrum, ktorej autorami sg Ken Schwaber i Jeff Su-
therland.

Scrum to ramy postgpowania, dzigki ktorym zespoty IT moga z powodze-
niem rozwigzywac¢ ztozone problemy adaptacyjne, aby w sposob produktywny
i kreatywny wytwarza¢ produkty 0 najwyzszej warto$ci. Scrum zostal osadzony
w teorii empirycznej kontroli procesu. Scrum wykorzystuje podejscie iteracyjne
i przyrostowe w celu zwigkszenia przewidywalnosci i lepszej kontroli ryzyka. Rea-
lizacja empirycznej kontroli procesu opiera sie na trzech filarach: przejrzysto$ci,
inspekcji i adaptacji (Schwaber, Sutherland, 2017).

Ramy Scrum opierajg si¢ na rolach, artefaktach i wydarzeniach (Kaczor,
2016), ktorych charakter odzwierciedla filary Scrum. Badania oraz do$wiadczenia
autora wskazuja, ze uzycie konkretnych technik Scrum w trakcie trwania projektu
moze ochroni¢ zespot projektowy przed wptywem wielu btedow poznawczych
(Cunha, Moura, 2015). Przyktadowe techniki zweryfikowane przez badaczy to:

1. Wykres spalania obrazujacy postep prac nad iteracjg (Cunha, Moura, 2015).
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Elastyczne oddolne planowanie iteracji (Cunha, Moura, 2015).

3. Organizowanie sesji demo produktu na zakonczenie iteracji (Cunha, Moura,

2015).

Codzienne spotkania zespotu (Cunha, Moura, 2015).

Zbieranie informacji zwrotnej od klientow po pokazaniu demo produktu (Cun-

ha, Moura, 2015).

6. Nacisk na zesp6t testeréw, aby konstruowali scenariusze testowe w taki spo-

sob, zeby wykrywaty btedy w systemie, a nie dowodzity jego prawidtowego

dziatania (Stacy, MacMillan, 1995).

Stworzenie i utrzymywanie macierzy identyfikowalnosci (Jain i inni, 2006).

8. Aktywny udziat wszystkich interesariuszy projektu i ekspertow domeny w spo-
tkaniach retrospekcji iteracji (Cunha, Moura, 2015).

9. Uzycie podwajnej petli nauki, pociaggajace za soba modyfikacje celow lub re-
gut decyzyjnych w $wietle doswiadczenia (Argyris, 1991).

10. Sformutowanie pytania dotyczacego estymacji w taki sposob, aby ograniczy¢

wplyw nadmiernego optymizmu (Jorgensen, Halkjelsvik, 2010).

o ks

™~

Doswiadczenia autora wskazujg, ze oparcie procesu zarzadzania projektem
na filarach Scrum — przejrzystosci, inspekcji i adaptacji oraz uzycie rol projekto-
wych, artefaktow oraz wydarzen proponowanych w ramach tej metodyki, a W
szczegblnosci wyzej wymienionych technik, pozwalaja na ograniczenie wplywu
btedow poznawczych na decyzje projektowe zespotu. Szczegoélne znaczenie ma to
w projektach informatycznych, ktore sg unikatowe ze wzgledu na charakter pro-
duktu — systemu informatycznego i catego procesu.

5. Zakonczenie

Interdyscyplinarne podejscie do procesu podejmowania decyzji projekto-
wych przez zespoty projektowe, uwzgledniajace psychologiczne aspekty podej-
mowanych decyzji pozwala zidentyfikowac bledy poznawcze, na ktdre narazony
jest zespot uzywajacy heurystyk w trakcie podejmowania decyzji. Zespot projek-
towy uswiadomiony narazeniem na popetnienie bledéw poznawczych, jest w stanie
ograniczy¢ ich wplyw poprzez uzycie konkretnych technik oferowanych przez
zwinng metodyke zarzadzania projektami — Scrum. Oparcie projektu na filarach
Scrum i uzycie technik ograniczajacych wptyw bledow poznawczych przyczyni si¢
do zwiekszenie prawdopodobienstwa osiggniecia zatozonych celow projektu.
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COGNITIVE BIASES IN GROUP DECISIONS OF IT PROJECT TEAMS
AND WAYS TO LIMIT THEM

Abstract

The article covers behavioral determinants of decisions made by IT project teams
during the whole project cycle. Project decisions are usually made in risk conditions and
require careful analysis based on available information. The project decisions are usually
complicated and threatened by the influence of heuristics and the occurrence of cognitive
biases. The article indicates the need for greater integration of behavioral economics and
project management methodologies. This will allow a better understanding of the basics of
making design decisions and reducing the impact of cognitive biases on these decisions.
Project team members can use specific techniques provided by agile project management
methodologies, in particular Scrum, to reduce the impact of cognitive biases on project de-
cisions.

Key words: behavioral economy, decision theory, IT project management, cognitive biases.



