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Bledy poznawcze w indywidualnych decyzjach
czlonkow zespolow projektowych IT
i sposoby ich ograniczania

Wstep

Czlonkowie zespotow projektowych podejmuja decyzje na kazdym eta-
pie projektu. Decyzje w warunkach niepewnosci i ryzyka podejmowane sg
zaréwno przez kierownikoéw projektow, jak i wszystkich cztonkéw zespotu
projektowego. Proces ten zalezy od wielu czynnikéw i uwarunkowan
wynikajacych ze specyfiki produktu i projektu, otoczenia projektowego,
dojrzatosci zespotu projektowego i klienta. Obok czynnikdéw zwiazanych ze
specyfika produktu informatycznego wystepuja czynniki psychologiczne
wplywajace na zachowania cztonkdéw zespotu projektowego indywidual-
nie i grupowo. Analiza zachowan i poznanie psychologii podejmowania
decyzji pozwala spojrze¢ na procesy zarzadzania projektem w innym $wie-
tle. Celem artykutu jest przedstawienie psychologicznego ujecia decyzji
i procesu decyzyjnego, analiza racjonalnosci i bledéw poznawczych oraz
wskazanie narzedzi i metodyk zarzadzania projektami ograniczajacych
wplyw tych bledéw. W pracy zastosowano metode studium literatury,
a takze zestawiono ze soba teorie i wnioski, uzupetnione o przemyslenia
wiasne.

1. Pojecie decyzji i proces decyzyjny

Decyzja to efekt dokonanego przez decydenta wyboru w postaci pre-
ferowanego wariantu dziatania. Decyzje projektowe podejmowane sa
w warunkach niepewnosci lub ryzyka. Decyzje podejmowane w warun-
kach niepewnosci to decyzje podejmowane woéwczas, gdy decydent nie
jest w stanie przypisac¢ prawdopodobienstwa wystapienia tych okoliczno-
Sci, ktore nie poddaja sie oddzialywaniom z jego strony, ale z obecnoscia
ktorych nalezy sie liczy¢, dokonujac wyboru. O decyzjach w warunkach
ryzyka mowi sig, gdy przewidywanym przez decydenta okoliczno$ciom
mozna przypisa¢ prawdopodobienstwo ich wystgpienia [Kozminski, Pio-
trowski, 2009, s. 119].
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Teoria decyzji glosi, ze jednostka, kierujac sie¢ zasada maksymalizacji
uzytecznosci, zachowuje si¢ zgodnie z postulatami spdjnosci (rozstrzygal-
nosci), zachtannosci i przechodniosci [Tyszka, 2004, s. 43].

Racjonalnos¢ zachowan ekonomicznych moze by¢ rozpatrywana
w kontekscie dwoch podstawowych grup modeli: modelu normatywnego
i modelu racjonalnosci ograniczonej. Racjonalnos¢ opisywana w modelach
normatywnych przybiera dwie postaci: racjonalnos¢ nieograniczona opie-
rajaca si¢ na dokonywaniu optymalnych wyboréw, ktore sa poprzedzone
bezbtedna analiza wszystkich dostepnych informacji, oraz optymalizacja
podlegajaca ograniczeniom, oznaczajacq mozliwo$¢ pomijania niektérych
informacji przy utrzymaniu zasady optymalizowania w zakresie tych infor-
magji, do ktérych decydent ma dostep [Zaleskiewicz, 2011, s. 68].

Wsrod pierwszych krytykéw zatozenia o racjonalnosci podmiotéw
ekonomicznych byt Herbert Simon, ktéry wprowadzit pojecie racjonalno-
$ci ograniczonej. Zgodnie z jego ujeciem ani jednostki, ani organizacje nie
dysponuja nieograniczonymi mozliwosciami przetwarzania informagji,
koniecznymi do osiaggniecia petnej (nieograniczonej) racjonalnosci. Powo-
duje to, ze decydenci nie sg zdolni do wyboréw optymalnych.

W tej sytuacji zasada wyboru, ktéra odpowiada jego ograniczonej racjo-
nalnosci, jest raczej zasada satysfakcji, a nie zasada optymalizacji. Zasada
satysfakcji polega na poszukiwaniu takiej opcji, ktora jest wystarczajaco
dobra dla decydenta. Decydent po znalezieniu opcji wystarczajaco dobrej
nie bedzie sprawdzal pozostatych alternatyw, poniewaz znaleziona opcja
spelnia jego wymagania. W tym paradygmacie zaklada sig, ze istnieja
proste reguly (heurystyki), pozwalajace szybko i niewielkim kosztem zna-
lez¢ optymalne lub prawie optymalne rozwigzanie [Tyszka, 2004, s. 56].
Rysunek 1 przedstawia model opisowo-wyjasniajacy decyzji zadowalajacej.

2. Podejmowanie decyzji w zarzadzaniu projektami
informatycznymi

Projekt jest jednorazowym przedsiewzieciem majacym dostarczy¢ uni-
katowy produkt. Projekty informatyczne sa unikatowe ze wzgledu na
charakter produktu — systemu informatycznego i calego procesu. Decyzje
podejmowane w trakcie trwania projektu podejmowane sa w warunkach
niepewnosci i ryzyka.

Amos Tversky i Daniel Kahneman wskazali, ze przy podejmowaniu
decyzji w warunkach niepewnosci ludzie wykorzystuja heurystyki, ktore
pomagaja im uproscic ztozonos¢ procesu szacowania prawdopodobienstwa
zdarzenia [Tversky, Kahneman, 1974, s. 1124-1131]. Heurystyki to uprosz-
czone reguty wnioskowania, nieformalne i intuicyjne strategie poznawcze,
ktore sa uzywane w sytuacjach niezmiennych. Zostaty one po raz pierwszy
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Rysunek 1. Decyzja zadowalajaca jako efekt ,,ograniczonej racjonalnosci”
decydenta — model opisowo-wyjasniajacy
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Zrédio: [Steers, 1981, s. 238].

nazwane i opisane przez Tversky’ego i Kahnemana w stworzonej przez nich
w 1979 r. teorii perspektywy [Tversky, Kahneman, 1979, s. 263-291]. Ich
wada jest duza zawodno$¢ w sytuacjach nowych i nietypowych, a decyzje
podejmowane w trakcie trwania projektu informatycznego w wiekszosci
takie sq. Wérod przyczyn uzycia heurystyk wyrdznia sie dwa tryby mysle-
nia: System 1 i System 2 oraz sentyment nad- i subreaktywnosci w stosunku
do pojawiajacych sig¢ informacji [Stanovich, West, 2000, s. 645-665].

System 1 dziala w sposob szybki i automatyczny, bez wysitku lub z nie-
wielkim wysitkiem, nie mamy przy nim poczucia swiadomej kontroli.
System 2 rozdziela niezbedna uwage pomiedzy dzialania wymagajace
umystowego wysitku, takie jak skomplikowane wyliczenia. Dzialanie Sys-
temu 2 czesto wigze si¢ z subiektywnym poczuciem skupienia, swobod-
nego wyboru i Swiadomego dziatania [Kahneman, 2012, s. 31].

Wyrdznia sie heurystyki:

1. Heurystyke dostepnosci, polegajaca na przypisywaniu wigekszego
prawdopodobienstwa zdarzeniom, ktore fatwiej przywotac do swia-
domoéci i sg bardziej nacechowane emocjonalnie [Kahneman, 2012,
s. 175].

2. Heurystyke reprezentatywnosci polegajaca na dokonywaniu klasy-
fikacji na podstawie cze$ciowego podobienistwa do przypadku typo-
wego, charakterystycznego, reprezentatywnego, ktory juz znamy
[Kahneman, 2012, s. 201].

3. Heurystyke zakotwiczenia i dostosowania, ktora polega na oparciu
sie (zakotwiczeniu) na jakiej$ informagji, a nastepnie zmodyfikowaniu
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jej w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie lub wydania sadu [Kah-
neman i inni, 1982].

Konsekwencjami dziatania pod wplywem opisanych wyzej heurystyk
sa roznorodne btedy poznawcze, ktérych wystepowania cztonkowie zespo-
16w projektowych czesto nie sa Swiadomi.

2.1. Kotwiczenie i dostosowanie

Przyktady zakotwiczenia w zespole projektowym najtatwiej znalez¢
podczas planowania pracochtonnosci i czasu trwania zadan. Jesli czton-
kom zespotu projektowego w czasie sesji planowania zostanie pokazana
poczatkowa estymata czasu trwania zadania, to podczas glosowania nad
szacunkiem dla tego zadania wszyscy cztonkowie zespotu podadza war-
tosci zblizone do pierwotnej estymaty.

Badania wskazuja niedoswiadczenie cztonkéw zespotéw projekto-
wych jako gltéwna przyczyne uzycia heurystyki zakotwiczenia [Mohan,
Jain, 2008, s. 110-114]. Im bardziej doswiadczony jest decydent, tym mniej
widoczny jest efekt zakotwiczenia [Jain i inni, 2006, s. 444]. Jednoczesnie
niepewnos¢, brak wiedzy biznesowej i nieelastyczni klienci poteguja kotwi-
czenie podczas sesji decyzyjnych [Cunha, Moura, 2015, s. 1-6]. Pozostate
heurystyki, wlacznie z heurystyka dostepnosci i potwierdzenia, moga
potegowacd kotwiczenie i dostosowanie [Mohan, Jain, 2008, s. 110-114].

Heurystyka kotwiczenia opisana przez Tveskiego i Kahnemana doty-
czyta szacunkow liczbowych, jednak od tego czasu zasieg tej heurystyki
poszerzyl sie na kazda poczatkowa informacje [Allen, Parsons, 2006, s. 45].
Przykltadowo badanie wykazato, ze architekci systemowi zakotwiczali si¢
na z gory przyjetych pomystach, ograniczajac tym samym szersze poszuki-
wanie rozwigzan [Tang, 2011, s. 1-8]. Podobnie programisci maja tendencje
do powtoérnego uzycia istniejacego kodu aplikacji bardziej niz napisa-
nia nowego, nawet kiedy istniejacy kod nie dziata poprawnie w nowym
kontekscie [Allen, Parsons, 2006, s. 45]. W kontekscie powtérnego uzycia
zapytan i artefaktow programisci zakotwiczeni w istniejacych rozwiaza-
niach sktaniaja sie do dotaczania niepotrzebnych funkcjonalnosci [Parsons,
Saunders, 2004, s. 873-888]. Btedy w kotwicach sg propagowane do nowych
artefaktow [Allen, Parsons, 2006, s. 45].

Kierownicy projektow czesto sklaniajg sie do kotwiczenia szacunkow
czasu, kosztow i pracochtonnosci do nizszych wartosci. To ma wptyw na
oceng produktywnosci zespotu projektowego, co prowadzi do trudnosci
w realizacji planow.

2.2. Nadmierna pewnos¢ siebie

Nadmierna pewnos¢ siebie jest tendencja do przeceniania witasnych
mozliwosci i umiejetnosci. Badanie przeprowadzone na grupie kierowni-
kéw projektow pokazalo, ze zarzadzajacy projektami ignorujq przydatne



Bledy poznawcze w indywidualnych decyzjach... 95

informacje majace wptyw na projekt, co prowadzi do iluzji kontroli i nad-
miernego zaufania we wlasne mozliwosci [Mair, Shepperd, 2011, s. 81-84].
Nadmiernie pewni co do szacunkéw zasobow i czasu potrzebnego na reali-
zacje projektéw kierownicy czesto prowadza do klesk projektéw [Browne,
Ramesh, 2002, s. 625-645].

Brak refleksji na temat wlasnego doswiadczenia moze takze wywotac
efekt nadmiernej pewnosci siebie u programistow [Mair, Shepperd, 2011,
s. 81-84]. Badanie pokazuje, ze efekt nadmiernej pewnosci siebie zaprzecza
pelnej analizie wymagan, prowadzac do sztucznego lub btednego zrozu-
mienia sytuacji [Browne, Ramesh, 2002, s. 625-645].

2.3. Nadmierny optymizm

Nadmierny optymizm jest tendencja do wydawania nadmiernie opty-
mistycznych szacunkéw, osaddw i prognoz [Baron, 2004, s. 221-239].
Wigkszos¢ badant nad nadmiernym optymizmem dotyczyta szacunkéw
pracochfonnosci wydawanych przez inzynieréw oprogramowania. Inzy-
nierowie w rolach programistow wydawali bardziej optymistyczne sady
niz inzynierowie nie petnigcy rol technicznych, na przyklad rél kierow-
niczych, w sytuacji szacowania pracochtonnosci zadan koniecznych do
wytworzenia oprogramowania [Molgkken, Jargensen, 2005, s. 7-30].
Wystapit tu zadziwiajacy efekt — wigksza wiedza techniczna prowadzita
do mniej doktadnych szacunkow.

Ludzka percepcja i zdolnosci takze sa narazone na nadmierny opty-
mizm. InZynierowie oprogramowania lepiej szacowali konkretne bliskie
zadania niz abstrakcyjne ryzyka z dalszej przyszlosci [Shaley i inni, 2014].
2.4. Efekt dostepnosci

Efekt dostepnosci ujawnia sie podczas decyzji bazujacych na infor-
macjach, ktdre sa tatwe do przypomnienia oraz w braku wyciagnietych
wnioskéw z ukonczonych projektéw, kiedy to wnioski ze spotkan , lessons
learned” nie zostaja zastosowane [Cunha, Moura, 2015, s. 1-6].

Efekt dostepnosci kojarzony jest takze z nadreprezentacja najlepiej zapa-
mietanych funkcjonalnosci w dokumentacji kodu oprogramowania oraz
uzyciu znanych jezykow programowania, ale niekoniecznie najbardziej
odpowiednich w danym kontekscie [Stacy, MacMillan, 1995, s. 57-63].

3. Techniki i narzedzia ograniczajace wplyw bledow
poznawczych na indywidualne decyzje w projektach
informatycznych

Badania wskazuja, ze niektdre techniki uzywane w trakcie trwania
projektu moga uchronié jednostki przed wieloma btedami poznawczymi.
Te techniki to wykres spalania (Burndown chart), elastyczne planowanie,
szczegodlnie oddolne, organizowanie sesji demo produktu na zakonczenie
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iteracji (Sprint), codzienne spotkania zespotu (Daily stand-up), zbieranie
informacji od klientéw po pokazaniu Demo produktu [Cunha, Moura,
2015, s. 1-6]. Inne badania sugeruja, ze cztonkowie zespotow projekto-
wych powinni uzywac konkretnych technik skierowanych na ograniczenie
wplywu specyficznych btedéw poznawczych, na ktore sa narazeni.

3.1. Efekt zakotwiczenia i dostosowania

Efekt zakotwiczenia i dostosowania jest szczegdlnie negatywny dla
wytwarzania oprogramowania w kontekscie szacowania i prognozowania
zadan. Szacowanie czasu trwania zadari mozna wykona¢ metoda ekspercka
oraz uzywajac modelu. Jako ze metoda ekspercka opiera si¢ na ludzkich
decyzjach, jest ona bardziej narazona na wptyw btedu poznawczego. Tak
wiec uzycie modelu jest technika ograniczajaca wptyw bledu na szacowanie
i prognozowanie [Jorgensen, Sjoberg, 2001, s. 2].

Gdy modele nie sa dostepne, zespoly projektowe sa zmuszone uzywac
metod eksperckich. Aby ograniczy¢ wptyw btedu zaktowiczenia przy sza-
cowaniu czasu potrzebnego na realizacje zadan metoda eksperckg, mozna
wykorzystac technike zwang Planning Poker. Polega ona na oszacowaniu
ztozonosci zadania przez kazdego uczestnika sesji planowania niezalez-
nie, a nastepnie pokazaniu swoich estymat jednoczesnie przez wszystkich
uczestnikow sesji planowania [Haugen, 2006, s. 9]. Jesli estymaty nie sa
jednakowe, uczestnicy szacujacy najwyzej oraz najnizej przedstawiaja
swoje argumenty za dang estymata. Nastepnie wszyscy uczestnicy glosuja
ponownie i procedura powtarza si¢ do momentu uzyskania konsensusu.

Badania dowodzg, ze zakotwiczenie na pierwotnych szacunkach przez
kierownikow projektow moze by¢ mitygowane przez otwarte kwestio-
nowanie tych estymat przez interesariuszy projektu [Cunha i inni, 2016,
s. 26-32].

3.2. Efekt nadmiernej pewnosci siebie i nadmiernego optymizmu

Techniki ograniczajace wplyw tych bledéw na decyzje zespotu projek-
towego to:

1. Kwestionowanie decyzji projektowych poprzez zadawanie pytan

o podstawy tych decyzji przez interesariuszy projektu.

2. Poproszenie jednego cztonka zespotu projektowego o wcielenie si¢
w ,adwokata diabta” i zadawanie pytan, dlaczego dana decyzja moze
by¢ btedna [Browne, Ramesh, 2002, s. 625-645].

Planning Poker przy szacowaniu ztoZzonosci i czasu trwania zadan.
Pokazanie przyktadow btednych estymaciji z historii projektu.
Dodawanie czasu do estymat podawanych przez zespét jako bufor.
Weryfikacja estymat zespolu projektowego przez niezaleznych od
projektu ekspertow.

SRR
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3.3. Efekt dostepnosci

Efekt dostepnosci czesto uniemozliwia efektywne poszukiwanie infor-
macji w dokumentacji. Badanie sugeruje uzycie nastepujacych technik
w celu ograniczenia tego btedu:

1. Utworzenie dokumentu z odpowiedziami na czesto padajace pytania
(Frequently Asked Question) [Graaf i inni, 2014, s. 189-198].

2. Wprowadzenie konwengji nazewnictwa [Graaf i inni, 2014, s. 189—
198].

3. Uzycie dokumentacji opartej na ontologii — wprowadzanie w doku-
mentacji wielu relacji pomiedzy poszczegélnymi fragmentami roz-
proszonych informacji, aby utatwic¢ przechodzenie i wyszukiwanie
[Graaf i inni, 2014, s. 189-198].

4. Utrzymywanie szczegdtowych zapisow doswiadczen programistow
zdobytych w trakcie trwania projektu [Jorgensen, Sjoberg, 2001, s. 2].

5. Stworzenie macierzy identyfikowalnosci (traceability matrix) doku-
mentu opisujacego cykl zycia kazdego wymagania, taczacego wyso-
kopoziomowe wymagania z opisem funkcjonalnosci i dokumentacja
kodu [Mohan, Jain, 2008, s. 110-114].

6. Aktywny udzial wszystkich interesariuszy projektu i ekspertow
domeny w spotkaniach Retrospektywy Iteracji (Sprint Retrospective
meetings) [Cunha, Moura, 2015, s. 1-6].

Zakonczenie

Interdyscyplinarne podejscie do procesu podejmowania decyzji przez
cztonkow zespotow projektowych, uwzgledniajace psychologiczne aspekty
tych decyzji, pozwala zidentyfikowa¢ btedy poznawcze, na ktére nara-
zone sa jednostki uzywajace heurystyk w trakcie podejmowania decyzji.
Czlonkowie zespotéw projektowych swiadomi ryzyka popelnienia btedow
poznawczych sa w stanie ograniczy¢ ich wptyw poprzez uzycie konkret-
nych technik psychologicznych i narzedzi oferowanych przez metodyki
zarzadzania projektami.
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Streszczenie

Artykul opisuje tematyke behawioralnych uwarunkowan decyzji podejmo-
wanych w trakcie prowadzenia projektu informatycznego. Decyzje projektowe
sq zazwyczaj podejmowane w warunkach ryzyka i wymagaja wnikliwej analizy
na podstawie dostepnych informacji. Decyzje cztonkow zespotu projektowego
sa skomplikowane i zagrozone wplywem heurystyk i wystgpieniem btedéw
poznawczych. Artykul wskazuje na koniecznos¢ wigkszej integracji nauki eko-
nomii behawioralnej i metodyk zarzadzania projektami. Pozwoli to na lepsze
zrozumienie podstaw podejmowania decyzji projektowych i ograniczenie wptywu
btedéw poznawczych na te decyzje. Cztonkowie zespotow projektowych moga
wykorzysta¢ konkretne techniki i narzedzia metodyk zarzadzania projektami
w celu ograniczenia wptywu bledow poznawczych na decyzje projektowe.

Stowa kluczowe
ekonomia behawioralna, teoria decyzji, zarzadzanie projektami, bledy poznawcze

Cognitive biases in individual decisions of IT project members
(Summary)

The article describes behavioral determinants of decisions made bu IT project
mambers 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 and tools provided by project management method-
ologies to reduce the impact of cognitive biases on project decisions.
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