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Abstract

The inspiration for this master thesis comes from an article about stress, no motivation
and a lot of emotional strain on game developers who suffered from a lot of pressure
from game producers and lead members with bad decision making qualities, resulting
in heavy demotivation, burns outs and unproductive staff members. And since the game
industry is a rapid growing field, I find it very disturbing about the possibility of me
someday becoming a producer who does not know how to make good decisions and
motivate people frightens me to my very core. That is why it has given me the purpose
to write this Master thesis.

This thesis is an attempt to provide project managers or game producers with a tool to
be a better decision maker, and to be a better staff motivator. The tool is a theoretical
framework that comprises of three different fields of research. Project management in
game development, Motivation theory, and Behavioral Economics. By using this
framework to analyze different situations in a game development will give you an
understanding on how to motivate your staff and spot irrational decisions in an early
stage in a game development, by doing so you are able become a better in saving your
project budget from waste of time and resources and saving your staff members from a
lot emotional strain, and therefore making you a better project manager.



Forord

Dette speciale er udarbejdet som en afslutning pa kandidatuddannelsen Interaktive
Digitale Medier ved Aalborg Universitet. Det har veeret yderst udfordrende at skulle sta
til ansvar for hele specialets udformning, dog har det veeret speendene og interessant at
kunne fglge ens egen kreation fra tanker og idéer til helt til dgrs. Siden starten af min
uddannelse har min egen interesse inden for projektledelse kun vokset, hvilket jeg
fortsat vil fokusere pa og anvende i fremtiden.

Jeg vil gerne have lov takke min vejleder Nikolaj Hyldig for gode faglige diskussioner
samt tak for et puf i ryggen, da det sa mgrkest ud. Jeg vil ogsa gerne takke min familie,
keereste og naermeste venner og for den uendelige maengde af stgtte og godt humgr
samt gutterne for DADIU.

Hvis det ikke har veeret for jer, vil dette speciale ikke veere muligt.



Lasevejledning

Det foreslds at speciale athandlingen leeses kronologisk, og bagom i speciale
afhandlingen ved der veere en CD med fglgende indhold af empirisk materiale

Bilag CD:
» Dadiu Lydnoter

o 1.Projektledermgde
= 1. projektledermgde Dell
= 1. projektledermgde Del2
o 2.Projektledermgde
= 2. projektledermgde Dell
= 2. projektledermgde Del2
o 3. Projektlederevalueringsmgde
= 3. Projektlederevalueringsmgde Dell
= 3. Projektlederevalueringsmgde Del2

» Transkripstion af empiri

o [Bilagl][PMo1l]PostMortemMiniProduction
Bilag2][PMo2]PostMortemHovedProduction
Bilag3][PLM1]Projektledermgdel
Bilag4][PLM2]Projektledermgde?2
Bilag5][PLEvm] Evalueringsmgde
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Kapitel 1: Indledning

Kinesisk ordsprog:
“For teel mig - jeg glemmer
Vis mig - jeg husker
Involver mig - jeg forstar”

Citeret (Kousholt, 2010, s. 3)

Fgr vi pabegynder turen igennem min ydmyge speciale afthandling, vil jeg forst give
leseren en lille beskrivelse af om min baggrund. Baggrundsbeskrivelsen er tiltaenkte for
at give laeseren et helhedsindtryk af hvem jeg som forfatteren, og bade at give leeseren
et forstdelse for hvad min baggrundsviden og min motivation til dette speciale projekt,
da det blev skrevet.

Hvem er Per?

Jeg har tidligere studeret Medialogi og fik sin Bachelorgrad i 2010 pa Aalborg
Universitet. Studieretningen Medialogi er en relativ nye, nar man tager i betragtning at
studieretningen fgrst kom til i 2006. Studieretningen Medialogi fokusere pa at
kombinere teknologi og kreativitet. Medialogi kigger pa den teknologi, der star bag
avancerede computer grafik, spil, elektronisk musik, animation samt alternativ kunst og
underholdningsformer. Studieretningens formal er at give de studerende et steerkt
teknisk videns-fundament indenfor teori og praksis. Som man nok kan fornemme ud fra
ovenstdende beskrivelse, sd kommer jeg fra et studie, hvor bdade design og
implementering af forskellige teknologier star i centrum. I modsaetning til Interaktive,
Digitale Medier har man den humanistisk tilgang til problemlgsning om anvendelse af
medieteknologier. Hvilket har veeret et positivt vendepunkt for min personlige videns-
dannelse. I den tid som kandidatstuderende her pa Interaktive, Digitale Medier har jeg
tilegnet nye egenskaber, som at anskue problemstillinger fra det humanistiske og
holistiske perspektiv, hvilket jeg har suppleret med de tekniske indsigter jeg har fra min
bachelorgrad fra Medialogi. Det har resulteret i, at jeg har udvidet min videns-horisont,
som dannede videns-grundlaget til denne speciale afhandling.

Hvor kom gnisten fra?

Motivationen for denne specialeafthandling tog sit afsaet fra mine personlige erfaringer
med Projektledelse inden for domznet spiludvikling. Erfaringerne har jeg erhvervet mig
igennem 7. - 8. Semester pa min kandidatuddannelse her pa Interaktive, Digitale
Medier. Hvor der blev lagt hovedvaegt pa den teoretiske del af projektledelse. Hvilket



gav mig en forstaelsen for "hvordan projektledelse burde vare, hvordan tingene burde
foregd og hvordan man skulle gribe tingene an”. De praktiske erfaringer har jeg faet
gennem spilproduktionsforlgbet ved navn DADIU! pd 9. Semester. DADIU star for
Danske Akademi for Digital, Interaktiv Underholdning, som er et spilproduktionsforlgb,
som svarer til et fuldtidssemester, som skraekker sig fra september til december: For
hvert DADIU-sason ville der blive oprettet hold, som bestar af studerende fra
forskellige uddannelsesinstitutioner med forskellige fagkompetencer, for nogle af
uddannelserne var DADIU semesteret obligatorisk, og for andre var det ens egen
interesse og engagement til computerspil, som var drivkraften for at deltage pa DADIU.
De fagkompetente studerende blev sat i de relevante produktionsroller, som findes
inden for spilindustrien. DADIU fungerer som en simulation, hvor forholdene og
kravende til rollerne skulle forekomme, sd tet som det kan komme pa den rigtige
spilbranche.  Formadlet for  DADIU-forlgbe er at wudruste fremtidige
spilproduktionsaspiranter sa godt som muligt.

For at give laeseren en bedre forstaelse og overblik pa hvad projektledelse er, vil jeg
starte med at give en beskrivelse over en projektleders ansvarsomrdade og
arbejdsopgaver i DADIU’s regi.

Projektlederen er den rolle pa holdet, som har det overordnet ledelsesansvar for holdet
og produktionen af spillet. Ledelsesansvaret udgves ved at lede produktionen ved at
treeffe retningsgivende beslutninger. Det vil sige, at projektlederen har det overordnet
ansvar og autorisation til at treeffe de overordnede strategiske beslutninger med spillets
gode i sinde. Projektlederen er ikke bemyndiget til at treeffe kreative eller tekniske
beslutninger om indhold og funktionerne i selve spillet, dette er holdets
fagkompetencernes domaene. Dog kan projektlederen ud fra spiltests og kvalitetschecks
forlange, at spilelementerne skal @ndres eller skrottes, hvis der opstar fejl eller nar
spilelementerne ikke virker efter hensigten, eller pavirker spillets endelige resultat pa
en negativ made. Projektlederen bruger sin personlighed og kommunikative
feerdigheder i form af tale og facilitere holdets arbejdsmiljg for at skabe gensidig tillid,
respekt og god kommunikation i blandet holdets kompetencer, sa holdet som heldhed
kan fokusere pa at ggre det som de er bedst til, derved kan projektlederen bevare
overblikket over produktionens fremgang. For en projektleder er top prioriteten at fa
produktionen gennemfgret indenfor de given ressourcer, som er blevet tildelt fra
ledelsen, hvilket i dette tilfaelde er DADIU. Ressourcerne er den tid, produktionsudstyr

! www.dadiu.dk/



i form af computere og spiludviklings-programmer og arbejdslokale der er til radighed,
og sidst men ikke mindst Holdet og deres kompetencer inden for spiludviklingens
mange facetter. Projektlederens arbejdsopgaver indbefatter ogsa at skabe de optimale
og trygge rammer, sa holdets kreativitet kan trives. Derudover skal projektlederen
organisere og lede alle faserne i spiludviklingen sammen med holdets kreative-og
tekniske spidskompetencer, hvilket ogsa er kendt som lederroller eller "Lead-team”.
Hver lederrolle er selv lederansvarlig for en gruppe af folk "kompetencer”, som hgre
under vedkommendes kompetencefelt, sdledes at hele holdet kan blive informeret sa
samarbejdet mellem de forskellige kompetencer fungere optimalt. Udover at traeffe de
store beslutninger for produktionen er projektlederen, den rolle som har ansvaret for at
holde styr pa vigtige dokumenter, og den som sgrger for at vigtige design og
produktionsbeslutninger bliver overholdt og gennemfgrt. Det ggr projektlederen ved at
holde lederrollerne og deres kompetencer ansvarlige for de opgaver, der bliver
uddelegeret og pataget, desuden skal projektlederen og finde pa alternative lgsninger,
hvis der skulle opsta problemer under produktionen. Projektlederen skal ogsa vaere den
objektive autoritet, nar der skal lgses konflikter i holdet, og til sidst er projektlederen
ogsa ansvarlig for at statusreportere til ledelsen om hvordan det gar med
produktionen.?

Eftersom jeg har beskaftiget mig med projektledelse pa et teoretisk og praktisk niveau,
sa er der et sarligt aspekt ved projektledelse, som jeg finder rigtigt fascinerende. For at
saette det i perspektiv, vil jeg referere til det ovenstdende: Projektlederens ressourcer:
tid, produktionsudstyr og holdet. Personligt mener jeg at holdet er projektlederens
mest interessante og vigtige ressource, og derfor skal holdet behandles med respekt og
omtanke. Fordi ud fra min personlig erfaring har jeg veeret vidne til en del, hvordan
motivationen pavirkes, og vil jeg hermed pasta at menneskets motivation er en
foranderlig stgrrelse. Jeg har oplevet gennem min tid pa DADIU, at selv fd motiverede
individer kan udfgre et imponerende stykke arbejde pa relativt kort tid. Mens andre
gange kan selv en dygtig gruppe af kompetencer bruge langt tid pa at komme relativt
ingen vegne, hvis de er umotiveret. Nar jeg ser tilbage pa min tid pa DADIU, sa kunne jeg
ikke lade veere med at bemaerke og undre mig over, hvordan de andre projektledere
motiverede deres respektive hold.

2 http://dadiu.dk/uddannelsen/dadius-spilkompetencer/projektleder
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Vi havde hver og isar vores egen stil at lede og motivere pa, og selv om vi som
projektleder kunne se rationalerne i de beslutningerne, som blev truffet ved harde tider
eller for at lgse konflikter eller for at na at feerdigggre produktionen. Disse beslutninger
vil altid have en bekostning af noget, som en” eller flere kompetencer har arbejdet hardt
pa, som enten skal laves om eller skrottes til gavn for spillet fremgang. Det kan resultere
i, at vedkommende anser som personlige angreb og pa den made starte en negativ
stemning, som kan influere resten af holdet. Det kan have kraftige konsekvenser pa
holdets produktivitet som helhed, hvilket kan tage langt tid og meget energi for at fa
genoprettet.

For at seette min undren i perspektiv med virkeligheden har jeg hermed inddraget et
eksempel fra spilbranchen, som beskriver, hvor slemt det kan ga til, hvis man ikke tager

holdets motivation i overvejelsen.

- Keith Fuller, som selv har arbejdet i spilbranchen i 13 ar, og hvor han igennem tiden
har baret flere forskellige titler varierende fra programmgr, level-designer og veret
projektleder for teams fra 7 til 70 mand. Nu arbejder han som konsulent i specialisering
indenfor projektledelse af spilproduktionen, hvor Keiths funktioner er at radgive
spilproduktioner med at fa implementeret agile-processtyrringsvaerktgjet SCRUM,
opstille et solidt infrastruktur med klare retningslinjer og oprette solide en praksis i
hvordan man udfgre kvalitetssikring af ens produktion.3 Keith forteeller i en af sine
artikler om sine egne erfaringer fra en tidligere produktion.# Hvor motivationen blev
brugt pa en made, som medfgrte store konsekvenser pa holdets medlemmer. Historien
omhandlede deres Art direktor, som pressede sine kreative kompetencer "Artfolk”
rigtigt meget og truede med straf, for at fa tingene lavet sa hurtigt som muligt, men
selvom at de fik tingene gjort hurtigt, sa opstod der fglgende problemer: (Ibid)

* Mangle pa kreativitet
Artfolkene fik ikke frihed til at udfolde deres kreativitet, siden designerne
specificere preecist hvad de ville have og gave rigtig korte deadlines, og truede
artfolkene med straf, hvis de ikke gjorde det de fik besked pa.

3 http://www.fullergameproduction.com/about/

4 http://fullergameproduction.squarespace.com/journal-page/2012/1/5/warning-your-company-is-using-the-

wrong-motivation.html
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* Problemer med detaljer
Selvom specifikationerne til grafikelementer blev fastlagt uger siden, lgb man
stadig ind i problemer med designerne efter grafikken blev afleveret.

¢ Udmattelse og mishandling "fglelsesmaessigt”

Det endte ogsa med at nogle fra art afdelingen, som var sa traet og udmattet af at
blive mishandlet pa den made, hvor de naesten kom til tare da de anmod om at
blive flyttet over til et andet projekt. De var endda villige til at tage imod alle
mulige former for let og lavspraktiske opgaver, sa leenge de kunne arbejde under
en anden Art direktor. Det bemarkes, at det var folk med meget erfaring og
nogle af de bedste i deres felt. Firmaet var teet pa at miste nogle rigtige dygtige
medarbejdere pa grund af den made ledelsen behandlede sine ansatte. (Ibid.)

Problemfeltet

Til dels forstar jeg lederenes handlingsmade i det ovenstdende eksempel, i form af at
presse holdet for at fa tingene gjort sa hurtigt som muligt. Det afspejler effektivitet og
fremgang, hvilket er rationelt pa et plan, men jeg forstar ikke hvorfor at det skulle veere
pa bekostning af holdets fglelsesmassig velvaere, hvilket jeg finder irrationelt.

Derfor har denne alvorlig konflikt faet mig til at undre over, om der findes en bedre
made at treeffe beslutninger pa, som motivere og gavner alle parter pa en produktion
inden for spiludvikling?

Hvilket har faet mig til at opstille fglgende problemformulering:

Problemformuleringen:

* Hvordan er kan man som projektleder trzeffe beslutninger, der er med til at gge
holdets motivation?

For at besvare min problemformulering har jeg udarbejdet fglgende arbejdsspgrgsmal:

Hvad er en beslutning for en projektleder?

Hvordan kommer projektlederen frem til en beslutning?

Hvad er motivation i forhold til projektleder?

Hvordan kan projektlederen gge motivation?

12



Afgraensning af specialet

Disse spgrgsmal vil jeg svare p3, ved at ga teoretisk til veerks. Jeg vil undersgge
motivations og beslutnings begreberne i forhold til spilprojektledelse i seerdelshed, hvor
jeg vil ggre hab om at fa et bedre kendskab til mit problemfelt. Hvorefter jeg vil opstille
en teoretisk konstruktion, som jeg vil anvende til en empiriskanalyse. Som empiri vil jeg
anvende mine feltnoter, som jeg har opsamlet igennem mit DADIU-forlgb. Ud fra
analysen af min empiri vil jeg igennem en diskussion igennem de udvalgte teorier give
min subjektive konklusion pa ovenstdende problemformulering.
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Kapitel 2: Specialets tilgangsmetode

[ det fglgende afsnit vil jeg praesentere laeseren for den overordnede metodiske ramme
for specialeathandlingen. Formalet er at tydeliggare specialets metodiske tilgang og
videnskabelig struktur.

Arbejdsmetode

Jeg har anvendt hermeneutikken som arbejdsmetode til at styre specialets fremgang,
metoden fglger den hermeneutiske cirkels gentagende proces mellem enkeltdele (ens
forforstaelse) og helheden (ny forstaelse) (Figur 1) (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s.
173-174).

v y

Enkeltdele, Helheden,
Forforstaelse ny forstaelse

T —

Figur 1: Hermeneutiske Cirkel. Kilde: (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 173-174).
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Gadamer siger at enhver forstaelse igangsat af vore fordomme og er derfor en
fortolkning, som kommer fra en bestemt forstaelseshorisont (Kristiansen & Krogstrup,
1999, s. 68). Ny forstdelse opstar gennem det, som Gadamer Kkalder for

horisontsammensmeltning (Figur 2).

Egen subjektive

h%risont] Felles DenAndens

e Forforstielse og omrdde ° Nyt teori eller
fordomme nyt empiri

Figur 2: Egen fortolkning at Hans-Georg Gadamer’s horisontsammensmeltning.

Kilde: (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 68).

Her geelder der ikke om at forlade sin egen subjektive horisont for at trade in i Den
Andens, men om at mgdes i et nyt feelles omrade (Ibid). Siden jeg arbejder mod for at
opnd en bedre forstdelse af problemfeltet og for at svare pa problemformuleringen.
Igennem specialeforlgbet vil min egen erfaring og forforstaelse af problemfeltet i
praksis (enkeltdele), blive sat i spil overfor ny teori, som skal danne de nye
forudseetninger, hvilket bliver specialets teoretiske konstruktion, som jeg anvender pa
min empiri til for at nd frem til en ny forstdelse af problemfeltet (helheden), hvilket vil
bliver mit det nye "feelles omrade” (omradet i midten)(Ibid).
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Specialeafhandlingens struktur

Specialeathandlingen er opbygget af tre hovedelementer, som i samarbejde med
hinanden danner grundelaget for at jeg kan diskutere og reflektere over specialets
spendingsfelt, hvilket involvere fglgende forskningsfelter: projektledelse inden for
spiludvikling, beslutningstagning og menneskets motivation.

Figur 3: En visuel fortolkning af specialets tre hovedelementer. TH: Den teoretisk konstruktion, MF:

Specialets empiriske problemfelt, TV: Nye indsigter af problemfeltet. Kilde: (Egen tilvirkning)

Specialeafhandlingens 3 hovedelementer bestar af fglgende (Figur 3):

1. Den teoretisk konstruktion for specialet speendingsfelt.

Formalet med at fgrste hovedelement er at udforme en teorikonstruktionen, som er
baseret pa litteratur som omhandler motivations-teori, beslutningstagning-teori og
projektledelse inden for spiludvikling. Den teoretiske konstruktionen skal fungere
som specialeafhandlingens videnskabslige optik, hvilket skal bruges til at belyse det
indsamlede empiriske data.

2. Empirisk dataindsamling fra praksis.

Feltnoter fra praksis under DADIU, der er blevet inddraget 2 post mortems fra 2
spilproduktioner under DADIU. 3 Projektledermgder, hvor 2 er obligatoriske
projektledermgder og 1 evalueringsmgde hvor projektlederne deler erfaringer om
handtering af hold og ledelse inden for spiludvikling. Samt refleksioner over
beslutninger taget under DADIU produktionen.
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3. Anvendelse af den teoretiske konstruktion pa empirien fra praksis.

Formadlet med denne hovedel er at afprgve den teoretiske Kkonstruktions
forklaringskraft over praksis, hvor jeg i hdb om, at kunne udlede nye indsigter til
problemfeltet og endeligt svare pa specialets problemformuleringen.

For at kunne opbygge specialeathandlingens teoretiske konstruktion til at kunne
udfolde og perspektivere over speaendingsfeltet, anvendes der kilder henholdsvis
indenfor: projektledelse indenfor spiludvikling, motivations-teori, og beslutningsteori.
Malet med teorikonstruktionen i den sidste ende er finde ud af, om den kan bruges, som
et begrebsapparat, som kan understgtte og redeggre arsagssammenhaenge i praksis, og
pa den made veere med til at bidrage til vidensfeltet, projektledelse inden for
spiludvikling. For at kunne finde ud af kvaliteten af teorikonstruktionens forklarings-
evne, vil den blive afprgvet, hvor den anvendes pa specialets indsamlede empiri fra
praksis.

Til specialeathandlingens analyse og empiriindsamling er den faenomenologiske
metodetilgang blevet anvendt. Til selve empiriindsamling blev der benyttet deltagende
observation (Kristiansen & Krogstrup, 1999). Empirien bearbejdes ved at gennemga en
sammenfatningsproces, som muligggr en analyse og diskussion af pastande og
antagelser pa baggrund af det teoretiske arbejde (Kvale, 1997). Herefter anvendes den
teoretiske konstruktion som optik, hvor praksis kan behandles gennem en analyse af
den teoretiske konstruktion, hvor der vil fremkomme dybdeliggende sammenhaenge og
indsigter indenfor problemfeltet (Bech, 2013, s. 104-105). De fremkommende indsigter
bruges til at vurdere den teoretiske konstruktions forklaringsevne, ved at kunne afklare
ligheder og afvigelser, som blev observeret gennem praksis.

Struktur for specialeafhandlingen som videnskabelig bevis

Specialeafhandlingens hovedinteresse er at forstd speendingsfeltet, som involvere
motivation og beslutningstagning i projektledelse inden for spiludvikling i seerdeleshed,
hermed udgves der et forsgg pa at ggre det overskueligt overfor leeseren, hvordan
specialeathandlingen er sammensat, hvilket fremvises visuelt (Figur 4). Inspirationen
blev fundet i Lars Mathiassen et. al (2010) arbejde hvor i vedkommende forsgger pa at
strukturere og fremvise logiske relationer i videnskabslige artikler.

I (Figur 4) kan man se opsetningen for specialeathandlingen, hvor den introducere
hvilke teoretiske kilder og metoder specialeathandlingen primaert er baseret pa.
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Kapitel 3 Teori: Projektledelse inden for spiludvikling

A leader is best when people barely know that he exists. Of a good leader, who talks
little, when his work is done, his aim fulfilled, they will say: "We did this ourselves.”
Af: Lao-tzu, The Way of Life,
Kinesisk filosof der levede i det
6. Arhundrede for Kristi Citeret

(Kousholt, 2010, s. 95)

Formalet med dette afsnit om projektledelse er satte mig selv ind i den
overordnede ramme, siden problemfeltet er projektledelse inden for spiludvikling.
Dette vil give en forstdelse om hvad projektleder og - ledelse inden for
spiludvikling er for en stgrrelse, dog kun pa det ledelsesmaessige aspekt. Denne
forstaelse af projektledelse skal forme videns-fundamentet eller handtaget til
specialets teoretiske konstruktion fgr jeg bevaeger ind i konstruktionens to andre

teorifelter.



Projekt og projektleder

Fgr jeg gar i gang med at dykker direkte ned i feltet projektledelse, definere jeg
fgrst overordnet hvad "et projekt” er for en stgrrelse, og til det bruger jeg
beskrivelsen i fglgende veerk, "Projektledelse - Teori og praksis” af Bjarne
Kousholt fra 2010.

Et projekt er en menneskelig bedrift med fglgende kendetegn ogsa betegnet som
"projektkendetegn” i veerket: (Kousholt, 2010, s. 16)

* Etklart defineret mal

¢ En dato, hvor det skal veere afsluttet

* Ukendte faktorer og risici

* Greenser for omkostninger og ressourceforbrug
* Nye erfaringer

* Nye resultater

¢ Udfordrer en statisk organisation

* Samarbejde pa tveers

Feltet projektledelse beskrives generelt til at veere en sveert disciplin ifglge Bjarne
Kousholt. Fordi projekter betyder blandt andet eendringer, og mennesker er
normalt modstandere af andringer, iser nar hvert projekt skal veere anderledes
og helst unikt (Kousholt, 2010, s. 37). Projekter betyder at mennesker med vidt
forskellig baggrunde skal arbejde sammen mod et feelles mal (Ibid). Dette stiller
store krav til ledelsen. Ledelsen skal have lederegenskaber, med hensyn til styring
af tid, ressourcer (tid, penge, udstyr), planleegning og menneskelig indsigt til
medarbejdere for hver projekt, som ledelsen har valgt at investere i. Derfor
anseetter ledelsen projektledere til at lede disse projekter for dem (Ibid). En
projektleders vigtigste opgave er at sgrge for, at det projekt som vedkommende er
ansvarlig for nar dets mal, det vil sige, at projektet skal opfylde sin
kravspecifikation "scopen”, projektet skal afsluttes til “tiden”, at projektets udgifter
holder sig indenfor "budgetten” (Kousholt, 2010, s. 88).

Nu hvor jeg har givet en kort gennemgang af hvad et projekt og projektlederrollens
ansvarsomrader er, bevaeger jeg mig ind i feltet, projektledelse inden for
spiludvikling. hvor jeg fokusere pa forstdelsen for projektlederens rolle og
funktion pa det ledelsesmaessige plan.
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Projektledelse inden for spiludviklingsfeltet

Til at udfolde projektledelse inden for spiludvikling som felt for mig selv og savel
for leeseren, anvender jeg veaerket, Kreation af narrative multimediesystemer af
Claus F. A. Rosenstand fra 2002. Forfatteren bruger udtrykkene kreationsledelse i
stedet for projektledelse indenfor spiludvikling og kreatgr i stedet for projektleder
(Rosenstand, 2002, s. 19-20). Fordi forfatteren vil at skabe et felles begreb for de to
veletablerede industrier, hvilket er medieindustrien og softwareindustrien (Ibid).
For at kunne skabe et narrative multimediesystem, som et computerspil skal man
bade have det funktionelle aspekt fra softwareindustrien og det aestetiske aspekt
fra medieindustrien til at fungere sammen (Ibid). Dette stiller sine egne krav til en
projektleder pa det ledelsesmaessige plan. Jeg har inddraget fglgende citat fra
veaerket for at give et bedre indtryk af de ledelsesmaessige krav, som stilles til
projektlederen. I citatet betragtes projektlederen som en systemudvikler, som skal
opfylde alle kravende til en spilproduktion (Rosenstand, 2002, s. 214).
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“En systemudvikler skal blandt andet beherske de matematiske sider af
programmering, de sociologiske sider af organisering og de psykologiske sider af
udformning af brugergraenseflader.

En systemudvikler skal vaere en dygtig designer, kan skal saette nye ting sammen, en
dygtig analytiker, der kan szette sig ind i andres arbejdssituation, og en dygtig
politiker, der kan hdndtere et projekt praeget af usikkerhed og konflikter.”

Af (Andersen, kensing, Lassen, Lundin, Mathiassen, Munk-Madsen&Sprgaard, 98)

Citeret: (Rosenstand, 2002, s. 214-215)

[ praksis kan én person ikke beherske alle sider lige godt (Rosenstand, 2002, s. 215).
[ virkeligheden leder man i samarbejde med andre, og hvor arbejdet udfgres
gennem andre (Ibid). Derfor er det i virkeligheden tale om, at projektlederen har
det overordnet ansvar at lede en gruppe af specifikke fagkompetente folk
(Kreationsproces og Kreationsteknik), sa de kan at skabe produktet (Narrativt
multimediesystem), som opfylder et behov, hvilket kan sammenlignes med et
behov for en kunde (Rosenstand, 2002, s. 217) Og sadan vil det typisk vaere for store
spilproduktioner. Dog er der undtagelser, der findes sakaldte Indie-udviklere, hvor
nogle er ene alene om at varetage alle aspekter af spiludviklingen, eksempelvis
Nicklas Nygren ”Nifflas” som har udviklet og udgivet spil som Knytt Stories,
NightSky og mange andre.

For at det illustrere det ovennavnte relation i mellem projektleder,
fagkompetencer og behov benytter jeg (Figur 5). (Figur 5) skal forstds som en
cirkelbevaegelse eller som en iterativ proces, hvor man hele tiden sammenholder
produktet med behovet, for at sikre det narrative systems kvalitet stemmer
overens med kravende, som skal opfylde behovet. Nar der sker @ndringer i
behovet, skal der ligeledes justeres pa kompetencernes forventninger til
produktet, det betyder at der skal ske justeringer pa Kkreationsprocessen og-
teknikken (Ibid).

5> http://nifflas.ni2.se
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Narrativt Multimediesystem

Kreationsproces Kreationsteknik

Figur 5: Organisatoriske kerneomrader og behov. Kilde (Rosenstand, 2002, s. 217) Af ( (Mathiassen L.,

1998), Munk-Madsen&Sprgaard, 98)

Siden projektlederen har det overordnede ansvar for projektet, er det ikke
ensbetydende med at projektlederen kan treeffe alle de essentielle beslutninger,
som har indflydelse eller er med til at udforme pa det endelige produkt. Disse
beslutninger trzeffes kompetencerne, dog er det projektlederens ansvar at holde
kompetencerne ansvarlige for deres beslutninger (Rosenstand, 2002, s. 214). For at
tydeligggre ovenstdende har jeg anvendt fglgende eksempel, som viser ansvars -og
beslutningsforholdet pa et typisk DADIU-team®. Ud fra (Figur 6) kan man se, at de
kreative og tekniske beslutninger bliver truffet pd 3. Lag af organisations

diagrammet.

6 http://dadiu.dk/uddannelsen/dadius-spilkompetencer/om-samarbejdet
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1. Lag: Ledelsen/ kunde med behov

2. Lag: Projekt ansvarlig
Projektleder
kvalitetssikring, juster forventning/ afstemning,.....
_I—/

Art Director Spilinstruktgr

3. Lag: Leads/ spidstkompetencer Nl
kreative og tekniske beslutninger Broszasas

ol

r 1
1 f 1 1 1
4. Lag: Subteams/udfgrelse Animator Level designer Audio Designer

Figur 6: Organisationsdiagram for et typisk DADIU-team. Kilde egen tilvirkning

Projektlederens funktion gar ud pa at foretage ledelsesmaessige beslutninger og at
vaere en facilitator for sit hold. Projektlederen skal opstille de bedst mulige
rammer for holdets trivsel og motivation, sa det muligggr ledelsesprocessen
(Rosenstand, 2002, s. 240). Dette sker primert ved, at lederen bruger sine
padagogiske evner til at skabe en arbejdskultur og -miljg, som bidrager til
kompetencernes leering og personlig udvikling. Kulturen og miljget skal veere med
tii at fremme kompetencernes kommunikation med hinanden, fremme
kompetencerne iagttagelse af hinandens brug af evner til kreation, og fremme den
mulighed, hvor kompetencerne selv kan vaere med til at bidrag til skabelsen af
arbejdskulturen og- miljg (Ibid). Projektlederen har ogsa ansvaret for at justere
kompetencernes forventninger og forstaelse til produktet, nar der sker @ndringer
i behovet, eller kreationsprocessen eller i kreationsteknikken. Sa projektlederen
kan lede produktionen igennem de forskellige udviklingsfaser (Rosenstand, 2002,
s. 240). Og siden at ledelsen af projektet ikke varetages af en person, men af flere,
er det vaesentligt at produktionsholdet har en falles forstaelse af det behov eller
produkt, som skal produceres (Rosenstand, 2002, s. 220).
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Lav Dobbeltkontingens Lav

Figur 7: Situation og dobbeltkontingens. Kilde: (Rosenstand, 2002, s. 220) Af ( (Mathiassen L. , 1998), Munk-

Madsen&Sgrgaard, 98)

Derfor spiller problemet dobbeltkontingens en vaesentlig rolle (Figur 7).
Dobbeltkontingens betyder: Felles forstdelsen, om en given opgave eller problem,
om at den ligger "langt fra” eller "teet pa” hinanden. Desto lavere
dobbeltkontingens er, desto teettere ligger feelles forstaelsen pa hinanden og desto
hgjere dobbeltkontingens er, desto lengere vaek ligger felles forstdelsen fra
hinanden (Rosenstand, 2002, s. 220). Her fglgende kommer en beskrivelse af de
forskellige "forstdelsessituationer af dobbeltkontingens” man kan komme ud for til

et givent problem eller given opgave.

*  Rutine/ lav kontingens, er en situation, hvor problemet eller opgaven er kendt. Dette

betyder ogsa at man kender til arbejdsformen fra tidligere.

*  Problemlgsning er en situation, problemet og opgaven er identificeret, men man ved ikke,

hvilken arbejdsform man skal tage i anvendelse.

*  Problemorientering/ hgj kontingens, er hvor problemet eller opgaven ukendt. En
forudseetning for at veere i denne situation er, at man har iagttaget symptomer p3, at der er
noget galt, og typisk har forskellige opfattelser af, hvad der er galt. Man har iagttaget
virkningen, og skal orientere sig mod arsagen. Siden situationen er uklar, har man heller

ikke kendskab til hvilken arbejdsform, der skal bruges.

Dobbeltkontingens er dermed er socialt usikkerhedsproblem, der kun lader sig
reducere ved kommunikation, derfor er det projektlederens ansvar at etablere en
feelles forstaelse eller en falles referenceramme for holdet kommunikation som
noget af det allerfgrste (Rosenstand, 2002, s. 220). Desto hgjere grad af
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dobbeltkontingens kraever det mere deltagelse fra projektlederen for at facilitere
kommunikationen, sd dobbeltkontingens kan nedbringers,

Det kan veere at afklare hvad formalet er, eller opna den felles forstaelse, der
kreeves om problemet, hvorefter kompetencerne kan treeffe beslutninger om
hvordan man bedst muligt kan tilga et given problem eller opgave (Ibid). Hvorefter
skal projektlederen sammen med kompetencerne justere deres forventninger og
den fzelles forstaelse for projektet, hvorefter kan man planlaegge nye faser og
opgaver (Ibid). Det at kunne reducere dobbeltkontingens er en veaesentlig egenskab
for en projektleder, fordi kan veere med til at undga konflikter, samt spare holdet
for demotivation og frustration under produktionsforlgbet (Rosenstand, 2002, s.
240-241).

Sammenfatning pa projektledelse inden for spiludvikling

[ dette afsnit har jeg veeret ind pa hvad et projekts kendetegn er, og hvad en
projektleders ansvarsomrader er og hvilke opgaver projektlederrollen skal
varetage for at kunne lede projektet i mal. Projektlederen administrere de tre
overordnede ressourcer givet til projektet, hvilket er tid, scope og budget.
Projektlederen skal bruge de given ressourcerne tid og budget til at facilitere og
motivere kompetencerne bedst muligt, s kompetencerne kan producere et
produkt som imgdekommer scope. Men nar det angar de kreative eller tekniske
beslutninger under produktets udvikling er projektlederen ikke nogen
beslutningstager, men rettere sagt en beslutningsforvalter. Det forstas pa den
made, at beslutningerne i udviklingsprocessen tages i overensstemmelse med
projektets spidskompetencer/ lederroller og at beslutningerne til de kreative og
tekniske aspekter af produktet ogsa bliver truffet af de respektive lederroller, hvor
opgaverne bliver udfgrt at deres kompetencer. Hvorefter er det projektlederens
opgave at justere spidskompetencernes og kompetencerne forventninger til behov,
produkt, proces og teknik sa det passer ind i tid, scope og budget. Derefter skal
projektlederen holde kompetencerne ansvarlige for det, som bliver besluttet og at
tingene bliver lavet. Projektlederen skal ogsd vaere opmarksom pa
dobbeltkontingens, da dette socialt problem og kan lede til misforstdelser og
konflikter og skabe frustration og demotivation i produktionen. Derfor skal
projektlederen ved brug af kommunikation i form at mgder, samtaler og eller
andre metoder for at sikre at alle pa holdet har den fzlles forstdelse, der kraeves
for at sikre fremgang i produktudviklingen.
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Kapitel 4 Teori: Behavioral Economics

Nu hvor jeg har en forstdelse for projektlederens ansvarsomrader, funktion og
arbejdsopgaver, vil jeg udbygge den forstdelse jeg nu med forskningsfeltet
Behavioral Economics. I dette afsnit kigger jeg neermere pa hvordan menneskets
beslutningsprocesser fungere, fordi det er vigtigt for en projektleder at treaeffe
rationelle beslutninger for at lede projektet i mal. Derfor er det vigtigt for en
projektleder at vide, eller ane om andre pd holdet ogsd treeffer rationelle
beslutninger. Behavioral Economics eller Adfaeerdsgkonomi er feltet, som danner
farste del af optikken til specialets teoretiske konstruktion. Formalet ved at jeg har
bevaeget mig ind pa dette felt er, at jeg ggr det for at blive klogere pa hvordan
beslutningsprocesser virker i praksis, hvorefter forsgger jeg at koble det sammen
med den viden jeg har tilegnet mig fra projektledelse indenfor spiludvikling, som
gor at teoretiske konstruktion i stand til at opdage irrationelle beslutnings
processer.
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Adfaerdsgkonomi som felt

For at kunne forstd hvad adfeerdsgkonomi er, har jeg derfor givet en hurtig
opsummering af hvad traditionel mainstream gkonomi eller Neo-klassisk gkonomi
er for en stgrrelse, siden har din historie fra traditionel mainstream gkonomi, men
for at ggre det letter for mig selv og for laeseren har jeg i dette afsnit betegnet
traditionel mainstream gkonomi som traditionel gkonomi.

Traditionel gkonomi har siden 1950°erne brugt hypotesen ved navn
maksimeringshypotesen (Knudsen, 2011, s. 64). Formalet med traditionel gkonomi
er at forudsige hvordan forbrugere, virksomhedere, priser og meengder
bestemmes eller efterspgrgslen vil argere pa et given marked (Ibid). Ifglge
traditionel gkonomi gik man ud fra, at individer og virksomheder kun vil
profitmaksimere, fordi de bevidst sgger at kalkulere sig frem til hvilket
beslutningsalternativ, som har de bedste konsekvenser med hensyn til
virksomhedens profit for sikre sin overlevelse (Ibid).

Indtil en reekke kognitive psykologer i begyndelsen 1970érne publicerede en
rekke kritiske resultater vedrgrende adfeerdsforudssetningerne i traditionel
gkonomisk teori. Formalet var at forbedre relationerne mellem gkonomi og
psykologi, fordi ud fra en raekke af studier viste det sig, at individer ofte andrer
deres praferencer pa kort sigt, hvilket er i strid med den fundamentale antagelse i
traditionel beslutningsteori (Knudsen, 2011, s. 31). Ifglge de traditionelle
gkonomiske teorier antages det, at individer altid handler ud fra rationalistiske,
logiske og maksimerende begrundelser og derved udviser konsistent adfeerd
(Ibid). Men det havde nogle psykologer et andet syn pa, og iblandt dem var Daniel
Kahneman og Amos Tversky, dog papeges at Tversky dgde i 1996. Kahneman og
Tversky har ude fra deres studier opstillet nogle "tommelfingerregler” for hvordan
individer treeffer beslutninger og om de bias eller fejl som er tilknyttet dertil.
Kahneman og Tversky haevdede ogsd, at man sjeldent anvender
maksimeringsteknikker til at treeffe beslutninger, og oftere treeffer irrationelle
beslutninger (Knudsen, 2011, s. 33). Op igennem 1970érne blev de sakaldte nye og
alternative teorier fra psykologerne relativt kgligt modtaget af gkonomerne. Men i
lgbet af 1980érne vendte holdningen og i dag er feltet "Behavioral Economics”
noget af det mest populeere inden for gkonomiske studier (Ibid). Dette ledte til at
Kahneman og Smith (en eksperimentel gkonom) i 2002 fik tildelt Nobelprisen i
gkonomi. Ved at fa de traditionelle gkonomer til at acceptere den tankegang om
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begraenset rationalitet, dvs. at individer ikke er sa rationelle, som man fgrst antog
individer var (Knudsen, 2011, s. 31-32).

Den traditionelle rationalitetsmodel inden for gkonomi

Tilsvarende andre samfundsvidenskabelige fag, er gkonomi karakteriseret ved at
man gengiver et helt specielt billede af det menneske, som er skabt af gkonomiske
forsker, en ” homunculus” som indgar i de gkonomiske modeller (Knudsen, 2011, s.
19). Her operer man med et gkonomiske menneske eller "THomo economius”(Ibid).
Nar det gkonomiske menneske skal traffe en rationel beslutning forudseaettes der,
at det gkonomiske menneske agere ud fra standard modellen og ifglge modellen
besidder det gkonomiske menneske fglgende egenskaber (ibid).

Global rationalitet: Det gkonomiske menneske har kendskab til samtlige mulige

handlingsalternativer.

*  Nyttevaerdisberegning: Det gkonomiske menneske kan beregne konsekvenserne af samtlige

mulige alternativer og tilleegge den forskellige nyttevaerdier.

* Intertemporale beslutninger: Det gkonomiske menneske har fuld viden om sine nutidige og
fremtidige nytteveaerdier, sa alle nutidige og fremtidige alternativer kan "vejes” i forhold til

hinanden.

*  Praference eller selvinteresse maksimering, : Det gkonomiske menneske velger det

alternativ, som har stgrst nytteveerdi i forhold til sin preeference eller selvinteresse.

Standard modellen i sig selv er meget simpel, derfor kan standardmodellen
udbygges for at ggre den mere realistisk (Ibid). For det fgrste antager man i
standard modellen, at det gkonomiske menneske har fuldkommen information. Det
vil sige at man antager, at det gkonomiske menneske ved ngjagtig alt om, hvilke
handlingsalternativer der er, og hvilke konsekvenser hvert handlingsalternativ har
(Ibid). Hvis det gkonomiske menneske ikke har fuldkommen information over
situation kan modellen udvides til at deekke disse omrader beslutningstagning
under risiko og beslutningstagning under usikkerhed (Knudsen, 2011, s. 19-20).

*  Beslutningstagning under risiko: Er karakteriseret ved at det gkonomiske menneske kan

saette en specifik sandsynlighed for, hvilke konsekvenser en bestemt beslutning far. Her vil
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man typisk bruge, teorien om maksimering af forventet nytte til at afggre, hvilket alternativ

man skal veelge.

*  Beslutningstagning under usikkerhed: Er karakteriseret ved at det gkonomiske menneske
ikke kan seette en sandsynlighed pa, hvor store chancer, der er for at realisere bestemte
konsekvenser af hvert handlingsalternativ. Her vil det gkonomiske menneske foretage

rationelle vurderinger til at komme frem til det handlingsalternativ, som giver mest nytte.

Her nedenfor fglger de forskellige vurderingsrationaler som det gkonomiske
menneske kan foretage sig, ved situationer hvor ingen sandsynligheder er
(Knudsen, 2011, s. 20).

*  Parametriske rationalitet: Er hvor det gkonomiske menneske opfatter sin
beslutningssituation som er givet udefra. Eksempelvis til en kageuddeling hvor

omgivelserne har bestemt at man kun ma fa et stykke kage pr. mand.

*  Strategiske rationalitet: Er hvor det gkonomiske menneske er stillet i den situation hvor
der er andre med til at treeffe beslutninger, og hvor det gkonomiske menneskets
maksimering er afthaengig i, hvad de andre beslutter sig for, derfor er det vigtigt for det
gkonomiske menneske at finde ud af, hvad de andre beslutter sig for fgrst, fgr det

gkonomiske menneske traeffer sin beslutning.

Sa bare for at opsamle, sa treffer det gkonomiske menneske sine beslutninger pa
baggrund af, hvilke konsekvenser eller resultater de forskellige
handlingsalternativer har (Knudsen, 2011, s. 20). Det gkonomiske vil aldrig veelge
bestemte handlingsalternativer, bare fordi de opfattes til at veere gode eller rigtige
uathaengigt af, hvilke konsekvenser de matte have (Knudsen, 2011, s. 21). Derfor
karakteriseres gkonomernes rationalitetsmodel som instrumental rationalitet. Det
indebeerer, at man aldrig vil diskutere om de mal som forfglges er rationelle eller
ej, men kun om man har valgt de bedste midler til at realisere sine mal (Ibid). Som
man kan se, er det gkonomiske menneske den perfekte logiker, da vedkommende
er ubegrenset i form af beslutningsressourcer og viljestyrke. Det vil sige at
vedkommende aldrig vil lgbe ind i logiske problemer, fordi det gkonomiske
menneske altid vil komme frem til mest den fordelagtige beslutning, uathaengigt af
hvor mange deduktive raeesonnementer, der skal gennemfgres, og vedkommende

vil aldrig blive forvirret over for mange beslutningsalternativer (Ibid).
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Kahneman’s og Tversky’s psykologiske beslutningsteori.

[ modsaetning til traditionelle gkonomer, tager de kognitive psykologer og
adfeerdsorienterede gkonomer udgangspunkt i, at beslutningstagere i den virkelige
verden ikke er fuldstaendig rationelle, men begranset rationelle (Knudsen, 2011, s.
39).

Psykologerne og adferdsgkonomerne antager ud fra empiriske studier at
beslutningstagerne ikke er ubegraenset i form af beslutningsressourcer, som
bruges til at beregne og rationalisere alt ved at anvende logisk tenkning, og
ubegraenset viljestyrke og ubegranset af arbejdskraft, som skal bruges til at treeffe
de bedst tenkelige beslutninger (Ibid). Derved kan de konkludere, at
beslutningstagere har fglgende 3 begraensninger, som traditionelle gkonomiske
beslutningsteori har overset: (Ibid)

* Begraenset rationalitet
* Begreenset viljestyrke

* Begraenset selvinteresse

Psykologerne og adferdsgkonomerne antager ud fra empiriske studier at
beslutningstagerne ikke er ubegraenset i form af

beslutningsressourcer, som bruges til at beregne og rationalisere alt ved at
anvende logisk teenkning, og ubegraenset viljestyrke og ubegraenset af arbejdskraft,
som skal bruges til at treeffe de bedst teenkelige beslutninger (Ibid). Derved kan de
konkludere, at beslutningstagere har fglgende 3 begreensninger, som traditionelle
gkonomiske beslutningsteori har overset: (Ibid)

* Begraenset rationalitet
* Begreenset viljestyrke

* Begraenset selvinteresse

Fglgende gives der eksempler pa de overstaende 3 begraensninger, som er set ud
fra de adfeerdsgkonomiske empiriske studier. Aktgrerne eller beslutningstagerne
udviser begreenset viljestyrke, eksempelvis har de sveaert ved konsistent at forfglge
deres langsigtede interesser, og de har tendensen til at vaere impulsive og dermed
handle meget kortsigtet (Knudsen, 2011, s. 39-40). Ved begranset selvinteresse
siger, at beslutningstageren star foran komplekse motivationsvalg, hvor andre
personers velfeerd ogsa indgar i beslutningstagerens praeferencer og dermed har
betydning for, hvilke beslutninger vedkommende i den sidste ende kommer til at
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treeffe (Ibid). For at man kan begribe begreenset rationalitet skal man tage
udgangspunkt i beslutningstagerne kognitive processer, og her vil jeg bruge Dual
proces-teorien - eller interaktionen imellem hjernens to kognitive systemer til at

for klare begrebet begreenset rationalitet (Figur 8).

System 1: Intuitivt System 2: Refleksivt

* Evolutioneert system, der er * Evolutionert nyere system unikt
feelles med dyr for mennesker

* Ubevidst * Bevidst

* Automatisk/ hurtigt * Kontrolleret/ langsomt

* Kreaever ingen indsats eller * Kraever stor indsats eller
anstrengelse fra vor side anstrengelse fra vor side

* Simultant/parallelt kgrende * Sekventielt

* Kontekstathaengigt * Abstrakt

* Pragmatisk * Logisk

Figur 8: Dual proces-teori - Hjernes to kognitive systemer. (Knudsen, 2011, s. 41) Af: (Evans og Frankish

2009)

Dual proces-teorien sgger at forklare, hvordan vores hjerne fungerer, nar
mennesket treeffer beslutninger og iseer hvilke dele af den, der er aktive i
forskellige typer af beslutninger (Knudsen, 2011, s. 41). Ifglge Kahneman beskriver
han relationen mellem de to kognitive systemer som fglger (Kahneman, 2011, s. 21).
[ daglig dagen er System 1 automatisk aktiv, mens System 2 normalt foretrakker
at veere pa "low effort mode” det vil sige, at kun en fraktion af System 2 helst vil
veere engageret i dagligdagens aktiviteter. System 1 er den intuitive og hurtige
kognitive system, som kan genere overraskende mange komplekse strenge af
ideer, uden at det kraever nogen form for kognitiv anstrengelse eller indsats (Ibid).
Men kun den langsommere og refleksiv kognitive system System 2, kan samle og
bearbejde ideer, tanker, nye indtryk, valg muligheder og udregninger ved at udfgre
en serie af kognitive operationer, som kraever relativt mere mental anstrengelse
(Kahneman, 2011, s. 20-21). Det vil sige at System 1 hele tiden vil bombardere
system 2 med indtryk, ideer, fglelser, forestillinger og impulsive fordringer til
handlinger. Imens System 2 er i stand til at kunne holde System 1’s impulsive
falelser og handlinger i skak, i form af regler og normer, som er skabt af kultur,
samfund og er tilleert over tid (Ibid).

System 1 er baseret pa kontekst og situation, det vil sige, at den har er net af
beslutningsprocesser, som operer i korttidshukommelsen, og hvor disse specifikke
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processer aktiveres afhaengig af hvilken specifik situation og kontekst
beslutningstageren befinder sig i (Knudsen, 2011, s. 42-43). Mange af disse
processer er medfgdt, da de er et resultat af menneskets evolutionzere udvikling,
mens andre processer som System 2 vil vaere "tilleerte” og er opbevaret i vores
langtidshukommelse (ibid). En af de vigtigste styrker ved System 1 er, at det
fungerer stort set ubesveeret, det vil sige, at man ikke skal bruge en masse energi
pa at na frem til Igsninger til relative simple opgaver (ibid). System 1 har den
fordel, at det er muligt at arbejde med flere forskellige problemer pa ét og samme
tidspunkt inde i hovedet, det muligggr en parallel problemlgsning af flere
problemer (ibid).

[ modsatning til System 1 er System 2 baseret pa en mere abstrakt case-by-case-
baseret lgsningsmetode, hvor hver enkelt beslutningssituation analyseres separat
og uden at konteksten inddrages med henblik pa at finde en optimal lgsning (ibid).
Nar vi bruger System 2 til at komme frem til en lgsning pa et problem, sa bruges
der megen energi bade til at fokusere pa problemet, sa de analytiske processer i
System 2 kan na frem til en lgsning via deduktive processer. System 2 er derimod
konsekvent sekventielt, da den kun tillader, at der arbejdes med et problem ad
gangen (ibid).

Heuristic og Biasses-modellen

Dual-proces modellen indgar som den felles underliggende model for mange
teorier, Heuristic og Biasses-modellen bygger pa en dual-proces model (Knudsen,
2011, s. 42). fordi mange af de beslutningsregler eller heuristikker?, som vi
anvender i vores dagligdag til at traeffe beslutninger med, er behaeftet med mange
fejlmuligheder (bias) (Ibid). En forklaring pa disse fejl (bias) er typisk, at mange af
vores heuristikker i System 1 har rgdder langt tilbage i vores udviklingshistorie,
livet som eksempelvis jeeger var langt mindre komplekst end det er i dag (Ibid).

Det er derfor vigtigt, at som mennesker kan forholde os til kritisk til de resultater,
som vores intuitive System 1 producerer (Ibid). Pa grund af at vores omgivelser i
den sociale verden er meget mere komplekst, derfor menes at der er opstaet et
evolutionaert klgft mellem beslutningsprocesserne pa System 1 og System 2 og
denne klgft mellem vores forskellige typer at beslutningsprocesser og den
komplekse sociale verden, der ggr, at System 1 producerer fejlagtige beslutninger.
Dette ggr at vi til tider har mere brug for vores refleksive System 2 til at korrigere

7 opdagelses-metoder, Kilde: (Knudsen, 2011, s. 40).
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de beslutninger, som er produceret af System 1 for herved at undga forskellige
systematiske fejl (Ibid).

Nu hvor vi har gennemgdet hvordan beslutningstagerens kognitive processer
interagere med hinanden, har jeg i forbindelse med Heuristic og Biasses-modellen
opridse fglgende heuristikker og deres tilsvarende bias eller fejl, som
beslutningstageren har tendens til at begd, nar de skal til at traeffe beslutninger,
disse fejl reference ogsa til det tidligere naevnte begraenset rationalitet. Dog
papeger jeg for laeseren at den fglgende liste over bias pa ingen made er
udtgmmende, men jeg har kun udtaget de mest essentielle, som maske kan veere
en hjzelpe for en projektleder, med at forsta beslutningsprocesser dets bias.

*  Anchoring: Beskriver tendensen hvor at beslutningstageren stoler for meget eller "anker”
pa sin forstdelse af noget som beslutningstageren ved pa forhand, og hvorefter
beslutningstageren tilfgjer passende justeringer til den forforstaelse for at opnad en
acceptabelt vurdering eller beslutning. Og det er her hvor fejlen indtreeffer da de fleste

justeringer typisk er utilstraekkelig (Thaler & Sunstein, 2008, s. 23-24).

*  Avadilability: Beskriver tendensen hvor at beslutningstageren overvurdere sandsynligheden
pa noget som “"kan ske” baseret pa fglelsesmaessige arsager eller tidligere erfaringer, som
det som "kan ske” til at fremstar mere levende eller virkeligt i beslutningstagerens
hukommelse. Fejlen her er at nar beslutningstageren er under kraftig fglelsesmaessig
pavirkning kan vere med til at forvraeenge beslutningstagerens dgmmekraft, og ultimativt
kan lede beslutningstageren til at traeffe ungdvendige valg (Thaler & Sunstein, 2008, s. 24-
26).

*  Representativeness: Beskriver tendensen hvor at beslutningstageren vurdere
sandsynligheder baseret pa sammenligninger ud fra en stereotypisk- forforstdelse. Fejlen
her er, at ikke alle stereotypiskforforstdelser er i overensstemmelse med virkeligheden.

(Thaler & Sunstein, 2008, S. 27-31)

* Optimism and Overconfidence: Beskriver tendensen hvor at beslutningstageren er
urealistisk optimistisk, hvilket ogsa kan lede til for hgj selvsikkerhed, Fejlen her er, at i
dette tilfeelde kan ggre at beslutningstageren ikke overvejer de langsigtede konsekvenser,
men kun fokusere pa de kortsigtede hurtige konsekvenser som star for gje (Thaler &

Sunstein, 2008, s. 31-33).
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* Gain and Losses: Beskriver tendensen hvor at beslutningstageren har det med at fgle
dobbelt sa meget tabsfglelse eller elendighed ved at miste noget, end at for det tilsvarende i
gevinst. Derfor leder det frem til den fejl, hvor at beslutningstageren beholder eller holder
pa mere end, hvad beslutningstageren egentlig har brug for. (Thaler & Sunstein, 2008, s. 33-
34)

*  Status quo bias: Beskriver tendensen hvor at beslutningstageren foretraekker at ting
forbliver relativt det samme. Denne fejl star tit nar beslutningstageren star til at skulle
patager noget som er nyt og anderledes, sat i forhold til det som beslutningstageren

allerede kender og fgler sig tryg med. (Thaler & Sunstein, 2008, s. 34-35)

*  Framing: Beskriver tendensen hvor at beslutningstageren drager en anden konklusion end
andre og fremprovokere ugnskede respons, selvom det er ud fra de sammen oplysninger,
som bliver praesenteret en og den samme person. Fejlen er at beslutningstageren hurtigt
kan fa en opfattelse eller forstaelse for at en negativ konsekvens vil ramme vedkommende
og dermed kan fa beslutningstageren til at handle uhensigtsmaessigt (Thaler & Sunstein,

2008, s. 36-37).

Sammenfatning pa adfseerdsgkonomi

[ dette afsnit har jeg fdet en forstdelse for hvad traditionel gkonomi og
adferdsgkonomi er for nogle stgrrelser, dog pa et generelt plan. Traditionel
gkonomi antog at individer handlede og agerede ligesom virksomheder burde
ggre. Ved at man er ubegraenset i viljestyrke og beslutningsressourcer, som altid
handler, teenker rationelt og sigter altid op langsigtede mal, hvilket er for at sikre
ens overlevelse, det vil sige undgd gd konkurs eller tabe markedsandel og
maksimere sin egen preference mest muligt. Men adfeerdsgkonomien antager er
at individet kun er begranset men hensyn til rationalitet, viljestyrke og
beslutningsressourcer. Hvilket man kan se ud fra Heuristic og Biasses-modellen at
individet har tendenser til handle imod det som traditionel gkonomi fgrst antog og
mange af disse tendenser kan redeggres i interaktionen i mellem individets to
kognitive systemer (Figur 9). Ifglge adfeerdsgkonomien vil man ikke kunne undga
de to kognitive systemer, som danner basis for individets beslutningsprocesser og
dermed individets beslutninger.
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System 1

Figur 9: Interaktionen mellem System 1 og System 2. Kilde: Egen tilvirkning

For en projektleder er det vigtigt at have kendskab til dette aspekt af den
menneskelige psyke, fordi projektlederen kan anvende denne viden om de to
kognitive systemer til at tage forbehold, forstaet pd den made at nar der skal
treeffes beslutninger inden for planleegning af udviklingsfaser, estimering af
ressourcer til opgaver, forventnings-afstemme sammen med holdets kompetencer
i forhold til teknikker eller processer under en spiludviklingsproces. Dog skal man
ikke antage at holdets kompetencer med vilje eller bevidst begar disse fejl, men
antage at kompetencer er individer og individer er mennesker. Hvilket leder frem
til at mennesker kan somme tider laver fejl uden at veaere bevidst om det. Derfor
kan det ikke understreges nok, at projektlederen skal veere opmaerksom pa disse
bias under hele udviklingsprocessen, pa den made kan projektlederen tage
forbehold og sammen med holdets kompetencer afklare en del misforstdelser eller
fejl estimeringer pa et tidligt stadie, i stedet for at bruge ressourcer pa at rette op
pa fejl og lgse konflikter, som er opstdet pa grund af disse bias midt i eller sidst i

processen.
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Kapitel 5 Teori Motivations-teori

Nu hvor jeg har faet en forstdelse til projektledelsen indenfor spiludvikling og
udbygget den med adferdsgkonomiens aspekt pa beslutningsprocesser, har jeg
kommet til det sidste felt, som danner den anden halvdel af optikken til speciale
afhandlingens teoretiske konstruktion. I dette afsnit sigtede jeg mod at blive
klogere pa motivationsbegrebet. Hvor jeg igennem motivationsteoriens metoder
motivere folk til at veere mere produktiv, uden at det skal have en bekostningen pa
deres emotionelle velvere. Det ved at udbygge den viden som jeg allerede tilegnet
mig fra de to andre forskningsfelter, kan en projektlederen den samme viden veere
bedre udrustet til at handtere projektledelse, beslutningsprocesser og motivere
sine kompetencer til at skabe produkter med gget kvalitet, uden at de skulle have

en vedvarende negativ bekostning pa kompetencerne emotionelle velvere.
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Motivationsteori som felt

Motivationsteori har siden rgdder i psykologien siden starten af 1860, har man
udforsket mennesket bevidsthed. Her var emner som erkendelsesprocesser,
sanseopfattelse, teenkning, indleering og hukommelsen de mest interessante for
psykologerne af udforske (Madsen, 1986, s. 11). Men fgrst ved arhundredeskiftet
begyndte man fa en interesse for menneskets handlinger og anden adfaerd hos dyr
og mennesker (Ibid). Jeg har nu givet en rigtigt kort opsummering pa hvor lang
tilbage motivations studiet egentligt raekker. Nar det er sagt har jeg taget
udgangspunkt i et af de nyere vaerker om motivationsteori af Dan Pink’s ved navn
Drive - "The surprising truth about what motivates us”, fra 2009. Da formalet hele
tiden har veeret at hjeelpe en projektleder inden for spiludvikling i det 21.

arhundrede med at gge sine kompetencers motivation.

Den tredje motivationsfaktor “indre motivation”

Op igennem tiden indtil 1949, kendte forskerne kun til at menneskets to primeere
motivationsfaktorer (Pink, 2011, s. 1-3). Den fgrste var den biologiske
motivationsfaktor "overlevelse”, mennesker og dyr ad for at stille deres sult, drak
for at slukke tgrsten og parrede sig for at tilfredsstille deres kgdelige lyster (Ibid).
Den anden kendte motivationsfaktor "ekstern eller udefrakommende motivation”
kommer i form af belgnning eller straf, hvilket var tildelt af omgivelserne for at fa
mennesker til at opfgre sig pa en bestemt made (Ibid). Men en forsker ved navn
Harry F. Harlow, som udfgrte et leeringseksperiment med aber, hvilke ledte ham
frem til denne opdagelse om, at der fandtes en tredje motivationsfaktor (Ibid).
Hvilket Harlov dgbte “indre motivation” (Pink, 2011, s. 3). Harlow antog at han
kunne bruge de to kendte motivationsfaktorer til at motivere aberne til at lgse et
mekanisk puslespil, det vil sige, at fa dem til at leere ved at motivere dem gennem
belgnning eller straf, men til Harlow’s overraskelse begyndte aberne at lege med
det mekaniske puslespil, og lidt efter lidt lgse puslespillet fgr Harlow kunne
motivere aberne med noget som helst (Ibid). Aberne blev over tid temmelig
dygtige med at lgse puslespillet, men stadig uden nogen ekstern motivation i form
af straf eller belgnning (Ibid). Ifglge Harlow lgste aberne puslespillet med
koncentration, beslutsomhed og med noget der lignede gleede (Pink, 2011, s. 3).
Han observerede at abernes interaktion med puslespillet og Harlow kunne se, at
der var en signifikant laering og effektiv udfgrelse, hvilke gik imod det som
Harlow’s forforstdelse om motivation (Ibid). Hvilket ledte Harlow frem til en
konklusion om opstillede nye teori, om at der kunne veere en tredje

s

motivationsfaktor hvor han sagde: "Udfgrelsen af opgaven. ” "var belgnningen i sig
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selv.” og han dgbte den "indre motivation.” (Ibid) Fgrst troede Harlow, at denne ny
opdagede motivationsfaktor var underordet i forhold til de to kendte
motivationsfaktorer. Derfor opstillede han hypotesen om, at aberne ville klare sig
endnu bedre med af lgse puslespillet, hvis han indfgrte belgnninger. (Ibid) Da
belgnningen i form af rosiner blev indfgrt skete der kaos, aberne lgste puslespillet
mindre hyppigt og lavede flere fejl end fgr (Pink, 2011, s. 4). Til sidst konkluderede
Harlow i fglge citatet:

It would appear that this drive... may be as basic and strong
as the {other} drives. Furthermore, there is some reason to

believe the {it} can be as efficient in facilitating learning.
(Pink, 2011, s. 4) Af: (Harlow, Harlow, & Meyer, 1950, s. 233-234)

Det som Harlow siger er, at denne ny opdagede motivationsfaktor er mindst lige sa
basal og steerke som de to kendte motivationsfaktorer, at den kan vere lige sa
effektiv til at fremme indleering. Men pa det tidspunkt fik denne teori ikke nogen
varm modtagelse blandt psykologien, og Harlow droppede ideen om ”indre
motivation” og senere blev bergmt inden for forskningen i hengivenhed (Pink,
2011, s. 4). Harlow’s teori om den indre motivation blev en vandre myte inden for
psykologisk litteratur (Ibid). Indtil i 1969 hvor Edward Deci udfgrte et
eksperiment med inspiration fra Harlow’s teori om indre motivaion, hvor han
inddragede mennesker, et puslespil ved navn: Suma Puzzle Cube, og belgninger i
form af penge (Pink, 2011, s. 5). Ud fra eksperimentet Deci kom frem til fglgende
konklusion om mennesket indre motivation, og sagde fglgende: (Pink, 2011, s. 8)

Human beings, Deci said, have an "inherent tendency to
seek out novelty and challenges, to extend and
exercise their capabilities, to explore, and learn.”
But this third drive was more fragile than the to others;

it needed the right environment to survive.

(Pink, 2011, s. 8) Af: (Deci, 1971, 5. 119-120)

Hvilket har givet mig den forstaelse, ud fra ovenstaende citat, at vi som mennesker
er fra starten nysgerrige og sggende for at laere og udforske, hvilket er motiveret
indefra, med det forbehold at den indre motivation kan veere sver at opretholde,
og derfor kraever de rigtige omgivelse for at den kan trives og overleve. Men ved

39



indfgring af belgnning har mennesket ligesom aberne i Harlow’s experiment den
tendens til at miste fokus for opgaven, se fglgende citat fra Deci:

“When money is used as an external reward for some activity,
the subject lose intrinsic interest for the activity”

(Pink, 2011, s. 8) Af: (Deci, Intrisic Motivation, Extrinsic Reinforcement and Inquiry, 1972, s. 114)

Ud fra nedenstdende citat fra Deci, har det givet mig den nysgerrighed til at finde
ud, hvordan man kan motivere p3, uden at bruge eksterne motivation som
belgnning eller straf.
“One who is interessted in developing and enhancing intrinsic
motivation in children, employees, students etc., should not concentrate

on external-control systems such as monetary rewards,”

(Pink, 2011, s. 8) Af: (Deci, Effects of Externally Mediated Rewards on Intrinsic Motivation, 1971, s. 119-120)

Men dette i sinde kommer jeg ind pa hvad Dan Pink siger til om, hvordan man kan
gge folks motivation ved at fremme og facilitere produktivitet ved at have den

indre motivation i fokus.

Motivation 2.0’s syv dgdelige fejl

For at fa en forstdelse af den tredje motivationsfaktor er det vigtigt at jeg savel som
lzeseren ogsa har en forstdelse for hvordan den fgrste- og anden motivationsfaktor
virker og fejler. - Pink sammenlignede nutidens samfund med et operativ system,
hvor samfundet var en samling overvejende og usynlige instrukser og regler, som
styre det hele (Pink, 2011, s. 205). Og menneskets fgrste operativ system, som han
kan kalder for Motivation 1.0 omhandlede specifikt om at overleve pa individ
niveau (Ibid). Efterfglgeren Motivation 2.0 er bygget op omkring udefrakommende
belgnning og straf eller "pisk og gulerod”, for at fa folk til at opfgre sig pa en
bestemt made, sa et social system kan fungere og udfgre stgrre og mere
komplicerede opgaver og aktiviteter (Ibid). Hvilket har fungeret fint for det 20.
arhundredes rutinepraegede opgaver, men i det 21. arhundrede viser Motivation
2.0 sig at veere foreeldet, fordi at jobs i det 21. drhundrede har @ndret sig
dramatisk til at veere mere komplekst og mere selvstyrende (Pink, 2011, s. 29). Pink
demonstrere i bogen at ved brug pisk og gulerod metoden, kan fremprovokere
ugnsket adfeerd ved jobs, som involvere en hgj grad af kreativitet og kompleksitet.
Pink beskriver det, som de 7 dgdelige fejl ved motivation 2.0: (Pink, 2011, s. 59).
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1. De kan slukke indre motivation:
Pa grund af en forventet belgnning/arbejdslgn kraever at man opgiver selvstyring og
derved kan lave sjov og nydelse om til arbejde og derved draene indre motivation (Pink,

2011, s. 38).

2. De kan mindske praesentation:
Pa grund af en forventet belgnning kan det fa en til at miste fokus for opgaven og ggre at

man er tilbgjelig til at lave fejl. (Pink, 2011, s. 41).

3. De kan kvale kreativiteten:
Pa grund af ved forventet belgnning, kan ggr at man begranser sig og fokusere pa et lille

felt, og derved begraenser sin kreative kapacitet (Pink, 2011, s. 42-43) .

4. De kan fortraenge god adfeerd:
Pa grund af en forventet belgnning, kan det ggr velggrende og venlige aktiviteter til

arbejde, og derved drzene det formal (Pink, 2011, s. 46-47).

5. De kan opmuntre til snyd, smutveje og uetisk adfaerd:
Pa grund af en forventet belgnning, kan lede til gradige handlinger for at na i mal, hvilket

kan fremprovokere uetiske adfeerd som snyd, smutveje. (Pink, 2011, s. 49-50)

6. De kan blive vanedannende:
Pa grund af en forventet belgnning, kan veere vanedannede fordi det kan associeres med en
vis meaengde arbejde. Og derved nzegte at arbejde hvis belgnningen ikke er tilstrakkelig

(Pink, 2011, s. 54).
7. De kan affgde kortsigtet taenkning:

Pa grund af en forventet belgnning, kan det fa en til at indsnaevre sin fokus og handling

hurtigt og kortsigtet, og derved miste overblikket (Pink, 2011, s. 58).

Der hvor pisk og gulerod virker, og belgnningstyper
Fgr vi gar videre skal disse begreber fgrst afklares:
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* "Hvis-sa”- belgnninger: Forstds som en forventet belgnning: "Hvis du har udfgrt det
stykke arbejde, sa vil du fa det som belgnning”, hvilket er i overensstemmelse med pisk og

gulerods metoden. (Pink, 2011, s. 210)

* ”"Nu-hvor”- belgnninger: forstds som en udventet belgnning: "Nu, hvor du har udfgrt et

godt stykke arbejde belgnnes du med dette, som bonus.” (Pink, 2011, s. 210)

Pink beskriver at pisk og gulerod metoden kan veere effektiv, nar det drejer sig om
regelbaserede og rutine pregede opgaver (Pink, 2011, s. 206). Siden hvor der
relativt er meget lidt indre motivation, der kan undermineres, og lidt kreativitet,
der kan kvzeles (Ibid). Metoden kan fungere mere effektivt, nar arbejdsgiveren som
giver belgnningen ogsa giver en begrundelse for, at opgaven er ngdvendig og
indrgmmer at den er kedelig, og giver folk lov eller den frihed til at bestemme selv,
hvordan de vil udfdre opgaven, hvilket giver lov til selvstyring og kreativ
udfoldelse (Ibid). Nar det drejer sig om ikke-rutinepraegede eller fantasi/
kreativitets pragede opgaver, er belgnningen en temmelig tvivilsom
motivationsfaktor, iseer hvis belgnningen er af typen “hvis sd”, da det kan
fremprovokere nogle af de 7 dgdelige fejl fordi det er en betinget belgnningen
(Ibid). Men ved at bruge en "nu-hvor”-belgnningen, som ikke er en betinget
belgnning, som kan gives, nar en opgave er lgst kan sommetider vaere helt i orden
(Ibid). Nar det drejer sig om mere kreativt arbejde, hvor hgjre hjernehalvdel er i
spil, iseer hvis disse belgnninger gives i form af ros, feedback og nyttig information
om vedkommens prastation (Pink, 2011, s. 206). P4 (Figur 10) kan man se et
diagram, som viser hvordan man skal starte med at identificere en opgave, og
afheengig om den er rutine eller ikke-rutine baseret, kan man fglge dets kurs mod
hvilken belgnningstype man skal eller kan bruge.
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Figur 10: Hvornar skal man bruge belgnninger: Et simpelt diagram. Kilde (Pink, 2011, s. 69)
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Elementerne til at fremme den indre motivationsfaktor.

For at kunne lgse opgaver og problemer i de 21. arhundrede skal man omstilles til
at operere ud fra Motivation 3.0, et operativ system som er baseret pd menneskets
tredje motivationsfaktor nemlig den indre motivationsfaktor (Pink, 2011, s. 210).
Men fgr det kan lade sig gg@re, skal man sikre at folks fgrste og anden
motivationsfaktor at tilfredsstillet igennem de basale belgnninger. Basale
belgnninger er en tilstreekkelig lgnningsaftale, som repraesentere det minimum
man vil fi under alle omstendigheder (Pink, 2011, s. 209). Hvis de basale
belgnninger ikke er passende eller rimelige, vil modtagerens fokus vaere pa
uretfeerdigheden af ens situation eller angsten for ens egne forhold, hvilket ggr det
sveert at opnd nogen form for indre motivation (Ibid). Fgrst nar de basale
belgnninger er plads, kan man faciliteter indre motivations tre elemeter:

Autonomy/ selvstyre, Mastery/ beherskelse og Purpose/ formdl.

Autonomi

Nar de basale belgnninger er tilstede, kan man ga videre til selvstyre. Folk skal
have mulighed for at styre fglgende faktorer pa arbejdspladsen. Man skal selv have
styr over: opgave (hvad man ggr), tid (hvornar man udfgrer arbejdet), teknik
(hvordan man udfgrer arbejdet), og team (hvem man vil arbejde sammen med for
at udfgre arbejdet) (Pink, 2011, s. 207).

Mestring

Mens Motivation 2.0 kraevede fgjelighed, kraever Motivation 3.0 engagement. Kun
igennem engagement kan man frembringe beherskelse, og igennem beherskelse
kan man blive bedre til det, som er vigtigt for en selv (Pink, 2011, s. 207).
Beherskelse begynder med at opnda "Flow” - den optimale oplevelse hvor
udfordringer, som er tilpas sveere og intense til ens evner (Pink, 2011, s. 114). Med
andre ord opgaver som ikke er nemme eller for svaere ogsa kaldt "Guldlok-
opgaver”, hvor efter hver opgave kan man se at man har forbedret sig (Ibid).

Formal

For at kunne opretholde den indre motivation eller engagement skal man sikre at
folk ved, at alle er vigtige pa sin made, at de er med til at bidrage til noget som er
stgrre end dem selv (Pink, 2011, s. 208). For at styrke formalet og motivationen
skal folk omtale sig selv, som vi og os. For at kunne kommunikere ind ad til (sig selv
og kollegaer) og ud ad til (andre og udefrakommende) at man er engageret i noget,
som er vigtigt (Pink, 2011, s. 137-138).
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Sammenfatning pa motivationsteori

Igennem dette afsnit har jeg faet en forstdelse for motivationsbegrebet og de
metoder man kan bruge for at opretholde den indre motivation, hvilket er vigtig
viden for en projektleder. Projektlederen er til for at have overblikket og lede
spiludviklingen igennem de forskellige faser, samt facilitere og motivere holdet, sa
det kan fungere optimalt. Jeg har i dette afsnit gennemgadet Motivation 2.0s fejl
symptomer, samt teknikker til hvordan man kan anvende forskellige belgnnings-
typer pa bestemte situationer og opgave typer for at motivere holdet til at veere
mere effektivt. Men det vigtigste for en projektleder at vide nar det angar
motivation, at projektlederen skal arbejde hardt mod at opstille de bedst mulige
rammer for at fremme holdets indre motivationsfaktor nemlig Motivation 3.0, det
gor man ved give plads til selvstyre, beherskelse og i feelleskab blive enig om, hvad
produktionens formdl er. Et steerkt formal kan skabe samhgrighed, felleskab og
ejerskabsfglelse for en produktion, fordi alle skal vide at alle er vigtige og kan
bidrage til noget som er stgrre end en selv.
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Kapitel 6 Specialets teoretiske konstruktion

I denne delkonklusion sammenfatter jeg den viden, som jeg har fiet gennem
specialets fglgende tre teorifelter: Projektledelse inden for spiludvikling,
Adfaerdsgkonomi og Motivationsteori. Hermed vil jeg anvende dem som specialets
teoriske konstruktion og referenceramme, nar jeg belyser min empiri fra DADIU,
hvor jeg hovedsageligt vil fokusere projektlederens og holdets adfeerd,
beslutningsprocesser samt dets konsekvenser og se hvordan det pavirker holdets
motivation. S3 jeg kan sammenholde mine indsigter med teorierne for at udlede
ligheder eller uoverensstemmelser for at teste specialets teoretiske konstruktions
forklaringskraft.
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Kapitel 7 Det empiriske afsnit

[ dette afsnit praesentere jeg, hvor speciale afhandlingens empiri stammer fra. Jeg
giver ogsa et overblik pd, hvornar det blev indsamlet. Empirien sammenlignes i
speciale afhandlingen med en zdelsten med mange facetter. Adelstens facetter
repraesentere forskellige aspekter og forskellige forskningspotentialer, som man
kan analysere med forskellige forskningsoptikker. Men dette speciale er blevet
afgreenset til de facetter som kan belyses af specialets teoretiske konstruktion.
Afsnittet vil forklare hvilken social-faanomenologiske metode, der er blevet
anvendt for at indsamle empirien, og til sidst jeg redeggre, hvordan jeg har
behandlet empirien sa den kan anvendes i analysen.
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Praesentation af empiri

Empirien til speciale afthandlingen stammer fra min praksis som projektleder pa
DADIU forlgbet 2012. Fgr empirien beskrives, giver jeg leeseren et overblik over
DADIU-forlgbet se (Figur 11). Jeg har kun afmzeerket de steder, som har relevans
til speciale afthandlingen. Jeg naevnte tidligere i indledningen at DADIU-forlgbet
straekker sig over et semester, og som man kan se ud fra (Figur 11) er DADIU-
forlgbet opdelt i fglgende segmenter: Mini produktion, Prae-produktion/Koncept-
fasen, Hovedproduktion, Evaluering.

Prae-produktion/

Mini produktion Koncept-fasen  ,vedproduktion Evaluering
l 3 (p]/kn) 3 (PLM1) ; (PLM2) W+(PMO
q N——
September Oktober November December

Figur 11: Tidslinje over DADIU-forlgbet med empiri-afmarkninger. (PMo1 = 1. Post Mortem, PMo2 = 2.
Post Mortem, PLM1 = Fgrste projektledermgde, PLM2 = Andet projektledermgde og PLEvim =

Projektleder Evalueringsmgde) Kilde: Egen tilvirkning.

Her giver jeg en kort subjektiv beskrive af segmenternes formal og funktion, for at
leeseren far en fgling med DADIU forlgbet og dets leeringsproces.

*  Mini produktion:
Mini produktionen er den fgrste fase af DADIU-forlgbet, hvor holdene bliver samlet for
farste gang. Hvor de far stillet den opgave at de skal pd 2 uger producere et mini spil, som
skal praesenteres og evalueres af DADIU’s ledelse. Formalet er at holdets kompetencer og
lederroller / spidskompetencer far en fgling med rollernes ansvar og opgaver. Under mini
produktionen forventes at der holdene laver mange fejl, prgver at lgse konflikter, hvilket at
holdene skal leere af, sd disse fejl og Kkonflikter ikke fremkommer til selve

hovedproduktionen.
*  Prae-produktion/Koncept-fasen:

Prae-produktion/Koncept-fasen er fasen fgr hovedproduktionen. Formalet her er at give

holdets kreative og tekniske lederroller den tid og mulighed til at udforme ideen til det
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endelige spil, som skal produceres i hoved produktionen. Her skal der blandt andet
udvikles ideen til spillets bzerende historie, spillets genre, karakterer og figurer, spillets

udseende og spillet mekanikker m.m.

*  Hoved produktion:
Formalet med hovedproduktionen er simpel, holdet skal "bare” producere og aflevere et

spil, som er sa vel og feerdiggjort som overhovedet muligt.

*  Evaluering:
Efter afleveringen af det endelige spil, vil spillene blive evalueret af et dommerpanel, hvor

spillene far ros og konstruktiv kritik.

Empirien som jeg valgt at inddrage i speciale afhandlingen, har jeg afmarket med
koder pa (Figur 11), for at leeseren kan fa et indblik i, hvornar i DADIU-forlgbet
empirien blev produceret og indsamlet. Jeg har inddraget 2 post mortem (PMo1 og
PMo2) og 2 projektledermgder og 1 projektleder-evalueringsmgde (PLM1, PLM2
og PLEvm). For at facilitere lzeserens forstaelse har jeg givet en kort beskrivelse af
hvad Post Mortem er en stgrrelse. Post Mortem er et obligatorisk dokument, som
skulle afleveres til DADIU efter hver produktion, og det bruges ogsa som hele
holdets refleksionsvaerktgj. Efter en hver produktion er det projektlederens ansvar
at indsamle informationerne til dette dokument. I dette dokument skal hvert hold
blive enige om og tilkendegive 5 ting, som er gaet godt under produktionen, og 5
ting som gik darligt under produktionen. Hvilket danner et leeringsgrundlag og
mulighed til at lave forbedringer, som kan gavne den naeste produktion. De post
mortens for jeg har inddraget i speciale afthandlingen stammer specifikt fra det
hold, som jeg har veret projektleder for. I modseaetning til projektledermgderene
(PLM1, PLM2 og PLEvm) var der flere projektleder tilstede og blev optaget ved at
bruge en smart-phone. Projektledermgderne (PLM1, PLM2) var DADIU’s egen
form for projektleder terapi, mgderne blev holdt pa baggrund af at DADIU holdene
er blevet stgrre fra 8 til 15 mand pr. hold og tiden pa hoved produktionen er blevet
laengere fra 4 til 6 uger. DADIU bekymret over projektlederne, fordi projektlederne
er dem, som er ansvarlige for at facilitere alle de andre pa holdet, hvilket paleegger
projektlederrollen meget pres, hvilket kan lede til stress. I 2011 skete der det, at
der var en projektleder, der gik ned med stress efter hovedproduktionen. Sa for at
undga eller forebygge lignede senarier, var disse mgder obligatoriske for
projektledere. Her skulle projektlederne fra de 6 teams mgdes med en erfaren
DADIU’s spilkonsulent. DADIU’s spilkonsulenten fungerede, som mgdets ordstyrer
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til mgde. Selve mg@gdet kan sammenlignes med et fokus-gruppe interview, hvor fik
projektlederne muligheden til at Ilgfte deres tanker, bekymringer om
produktionen, udveksle erfaringer, forteelle om konflikter, handtering af konflikter,
dele metoder om ledelses -og kreationsprocesser og metoder til man kan gge
teamets motivation. Projektlederevalueringsmgdet (PLEvm), som blev afholdt
efter evalueringen, forgik liggende made som (PLM1, PLM2). Men til mgdet var der
to ordstyrer, en projektleder fra Full Control® og en lektor fra Aalborg universitet
som underviser i projektledelse. Personligt har jeg notet, at stemningen til selve
projektlederevalueringsmgdet var meget mere afslappede end ved (PLM1, PLM2),
jeg vil mene at det var hgjt sandsynligt pa grund af, at alle projektledere stort set
havde skyklapper for gjnene, og var ivrige for at komme tilbage til deres respektive
hold og lede spilproduktionerne. Men ved (PLEvm) kunne alle projektlederne
virkelig snakke igennem og reflektere over ens egen og ens teams handlinger og
beslutninger under produktionen.

Metoden til empiriindsamling

8 http://www.fullcontrol.dk
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Den metode som jeg har anvendte til at indsamle speciale afhandlingens empiri
kan bedst forklares ud fra deltagende observation (Kristiansen & Krogstrup, 1999).
Grunden til at jeg siger "forklarer” er, at dengang empirien blev indsamlet, var min
fokus ikke at bruge empirien til specialet, men for at laere af de andre projektleders
erfaringer for at blive en bedre projektleder og ggre mit bedste pa at facilitere og
motivere mit eget hold bedst muligt. Deltagende observation er en social-
feenomenologisk metodetilgang til indsamling af empiri. (Kristiansen & Krogstrup,
1999, s. 99-100) Denne metodetilgang ggr det muligt for en forsker at involvere sig
selv i feltet, hvilket ggr at forskeren far indsigt i, hvordan mennesker eller aktgrer
gennem social handlinger og se dem konstruerer deres verdensbillede, samt forsta
hvad de mener med hvad der give dem betydning til haendelser og relationer til
personer inden for undersggelsesfeltet (Ibid). Ifglge Raymond Gold findes der de
fire typiske feltroller hvor graden variere mellem subjektivitet og objektivitet til
feltet (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 101).

Ud fra (Figur 12) giver jeg en beskrive de fire feltroller, hvor jeg derefter vil
argumentere for hvilken feltrolle jeg har haft under DADIU-forlgbet "feltet” som
projektleder.

Hovedvaegt pa engagement Feltarbejde Hovedvaegt pa Igsrivelse
og subjektivitet og objektivitet

Deltageren som Observatgren som

1
|
I
|
|
observatgr (2) | deltager(3)
|
|
|
|
|
|
I
Total | Total
deltager (1) L observatgr (4)

Figur 12: Gold teoretiske Kklassifikation af roller i feltarbejde. Kilde: (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s.

101) Af: (Hammersley & Atkinson, 1987)

* Den totale deltager
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Den totale deltagers er den rolle som er mest subjektivt engageret i feltet, siden forskerens
sande identitet i forbindelse med feltforskning kendes ikke af aktgrerne, som han
observerer (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 102). Han interagerer med aktgrerne sa
naturligt som muligt og udfgrer den daglig rutine som en aktgr (Ibid). Rollen som total
deltager egner sig derfor godt til udforskning af eller utilgengelige sociale miljger

(Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 105).

*  Deltager som observatgr
Rollen som deltager som observatgr deler visse grundleeggende feellestraek med den totale
deltager, men er forskellig pd den made at aktgrerne kender til forskerens “forsker
identitet”, og derfor godt ved at de bliver observeret (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 105-
106). Derfor er det normalt for forskeren i start fasen at have sdkaldte "nggleinformanter”,
en person fra undersggelsesfeltet, som skal forsyne forskeren med seerlig viden eller

hjeelpe forskeren med at etablere kontakten til selve feltet (Ibid).

*  Observatgren som deltager
Denne feltrolle er relativ distanceret til feltet, hvor kontakten med informationerne er
kortvarig og formel, og hvor kontakten dbent betegnes som observation (Kristiansen &

Krogstrup, 1999, s. 110)

* Den totale observatgr
Denne feltrolle, er den mest distanceret af alle feltrollerne, forskeren star udenfor og
betragter feltet og dets aktgrer, og forskeren tager ikke del i aktgrenes sociale liv pa nogen
made (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 111). Aktgrerne er heller ikke klar over, at de

bliver observeret og at de fungere som uvidende informanter (Ibid).

Der er fordele og ulemper ved de forskellige feltroller, fordelene ved den rollerne
den totale deltager og deltager som observatgr er engagementet i feltet “naerhed”,
og pa denne made far en dybere forstaelse af aktgrernes viden og verdensbillede,
hvilket betegnes som den tavse viden (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 124).
Ulempen er ved at veere for engageret i feltet er, at der er en risiko for at forskeren,
som indtager disse feltroller bliver indfgdt eller "go native” i forskningsfeltet,
derved kan forskeren overidentificere sig med feltet og det aktgrer, og dermed far
det vanskeligt ved at betragte feltet objektivt pa et forskningsmaessigt plan (Ibid).
Ved de andre to feltroller observatgren som deltager og den totale observatgr er
fordelen ved at de er distanceret og lgsrevet og forholder sig objektivt til feltet.
Men ulempen ved disse roller er, hvis man kun anskuer feltet kun med objektivitet
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kan risikoen for, at der kan opstd misforstaelser og misfortolkninger mellem
forskeren og informanterne pa grund af den manglende kultur forstaelse eller den
tavse viden, som man kun far ved at involvere sig i feltet (Kristiansen & Krogstrup,
1999, s. 110).

Efter hvor jeg har faet en forstaelse for de forskellige feltroller, vil jeg argumentere
for den feltrolle, som jeg har haft under DADIU-forlgbet. Min feltrolle under
DADIU-forlgbet har uden tvivl vaeret den totale deltager. Fordi pa DADIU var jeg en
projektleder for et produktionshold, bade DADIU og mit hold sd mig som
projektlederen, og jeg var den projektansvarlig for mit hold. Under DADIU-forlgbet
havde jeg heller ikke nogen anden dagsorden, forstdet pa den made, at jeg var
"undercover” og dermed skulle holde mig selv "forskningsmaessigt objektiv”
forskningsmeessigt distanceret. Dog var jeg subjektiv engageret i den forstand, at
jeg hele tiden var i tvivl, om jeg var god nok og gjorde det godt nok som
projektleder. Jeg var utrolig opmeerksom pd, om det gik godt eller skidt for de
andre DADIU hold, fordi sa kunne jeg tage ved leere af deres historier og erfaringer,
samt stjele med arm og ben med hensyn til brugbare motivations-
kommunikationsmetoder og konfliktforebyggede teknikker, sa jeg kunne veere pa
forkanten hvis ting af negative karakter skulle opsta.

Behandling af empiri

Nu hvor jeg har fiet fastlagt min feltrolle, kan jeg redeggre hvordan jeg har
behandlet den indsamlede empiri. Derfor ggre jeg laeseren opmaerksom pa at min
empiri indsamling og behandling varier fra den traditionelle metode, som ifglge
Kvale er opdelt i fglgende 7 stadier, se (Figur 13) (Kvale, 1997, s. 95).
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1 ;
Rapportering

2. Design 3. Interview Transkribering 5. Analyse 6. Verificering

Tematisering

Figur 13: Interviewforskningens syv stadier. Kilde: Egen tilvirkning, inspireret af (Kvale, 1997, s. 95)

For give leeseren et bedre overblik, giver jeg en kort beskrivelse af de 7 stadier for
et interviews undersggelse (Kvale, 1997, s. 95).

Tematisering
P3 dette stadie skal man formulere formalet med undersggelsen og beskrive de emner/temaer det

skal undersgges, fgr interviewet pabegyndes (Ibid).

Design
Her skal selve interviewundersggelsen planlaegges og designes, dvs. udforme en interviewguide og

hvilke type interview det skal veere med henblik pd at opnad den tilsigtede viden (Ibid).
Interview

Gennemfgrelse af interview pa baggrund af interviewguiden, hvor man fokusere pa at fa den viden
man sgger efter (Ibid).

Transskribering

Her forberedes interviewmaterialet til analysen, hvor man normalt vis transskribere den mundtlige

tale til skreven tekst.

Analyse
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Her afggres pa baggrund af undersggelsens formal, temaer, og interviewmaterialets karakter,

hvilke analysemetoder der skal anvendes (Ibid).

Verificering
Her fastslas generaliserbarheden, “reliabiliteten” betyder hvor konsistent resultaterne er og

"validiteten” betyder om man virkelig finde svar pa det man undersgger efter (Ibid).

Rapportering
P3 dette stadie kommunikere man undersggelsen resultater og de anvendte metoder i en form, der
lever op til videnskabelige kriterier, tager undersggelsens etiske aspekter i betragtning og som

resultere i et leeseligt produkt (Ibid).

Som man kan se ud fra (Figur 13) at de 7 stadier foregar i en kronologisk
rekkefglge, men som tidligere neevnt er empirien som jeg har er anvendt i
specialet ikke blevet indsamlet under specialet, og at jeg har selv veeret med til at
producere en del af empirien. Sa derfor varierer min fremgangsmade i forhold til
den traditionelle interviewundersggelse, som man kan se ud fra (Figur 14) har det
ikke veeret ngdvendigt at udfgre stadierne design og interview.

DADIU Feltnoter:

¢ Post mortems,
¢ Optagelser af
Projektledermgder

1. Tematisering 2.. Transkribering 3. Analyse 4. Verificering 5. Rapportering

Figur 14: Specialets interviewundersggelse stadier. Kilde Egen tilvirkning.
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Derfor er der kun blevet udfgrt fglgende stadier: Tematisering, Transskribering,
Analyse, Verificering og Rapportering i dette speciale. Jeg er udmeerket klar over, at
muligheden for at kan jeg komme til at analysere mig selv i empirien og pa den
made kan risikoen for bias forekomme, derfor jeg argumentere for, at det vil ikke
have nogen indflydelse. Siden jeg pa daveerende tidspunkt ikke havde fokus pa at
skrive min specialeathandling, men at vaere en projektleder, sa derfor har jeg
behandlet den inddraget empiri som "ren empiri”. Jeg har valgt at benytte analyse
metoden som ifglge Kvale hedder Meningskondensering (Kvale, 1997, s. 192). Mit
argument til denne metode er at jeg stadig kan forsat kan udtrykke sig i almindelig
sprog, og den tillader mig at udfolde empirien, uden at man skal omdanne
empirien til kvantitative udtryk, selvom det i nogen tilfzelde kan det veere en
ngdvendighed (Ibid). Metoden omfatter fglgende fem trin se (Figur 15).
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1. Gennemlzees
transkribtion af
interview.

2. Bestem naturlige
"betydningsenheder” i
teksten.

3. Udtryk det
dominerende tema,

emne eller begreb i
betydningsenheden.

4. Stil spprgsmal til
betydningsenheden,
som kan besvares ud

fra ens teorifelt.

5. Giv en helheds
beskrivelse, hvor man
knytter teori og
betydningsenhed

sammen.

Figur 15: Analysemetoden: Meningskondensering og det 5 trin. Kilde: (Kvale, 1997, s. 192)

Fgrste gennemlases empirien, det vil sige, at Post Mortems og transskriptionerne
fra projektledermgderne gennemlaeses for at jeg opnar en helhedsforstaelse for
empirien. Andets trin, udvelges de "betydningsenheder” som kan vere citater og
eller sammenfatninger af empirien, som jeg mener har teoretisk relevans. Tredje
trin, kortfatter jeg betydningsenheden sa meget som muligt, hvor jeg gennemlaeser
det og fremhver de temaer og begreber som ligger i den kortfattede version af
betydningsenheden. Fjerde trin, udfordres den kortfattede betydningsenhed med
et spgrgsmal som kan besvares eller redeggre med specialets teoretiske
konstruktion. Sidste trin udfgres der et beskrivende udsagn som praesenteres til
laeseren, hvori teori, begreber og betydningsenheden er knyttet sammen.
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Kapitel 8 Empirisk Analyse

Dette afsnit anvender jeg den teoretiske konstruktion til at analysere den
behandlede empiri. Analysen tager udgangspunkt i en raekke af gentagende
tendenser som jeg har observeret og fremhaevet.
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Belysningen af tendenser

Min tilgang til analysen er at anvende teoretiske konstruktion til at belyse de
fremhaevede negative tendenser i (Figur 16), hvilket jeg har udvalgt fra empirien.
Mit argument for at jeg netop har udvalgt disse tendenser var pa grund af, at de var
de mest dominerende tendenser, forstaet pa den made, at de forekom hyppigst og
derfor skabte et mgnster i empirien. Jeg har analysere hvert tendens ved at benytte
min teoretiske konstruktion.

Under prae-produktionen havde de kreative lederroller vanskeligheder med Enighed, beslutning, Bilag 3, 4,
at blive enige om spillet vision, baerende spilhistorie og spilkoncept og demotivation, uerfaren, 5
visuelle udtryk for hoved produktionen. Hvilket resulterede i Igse kultur forforstaelse,
spilkoncepter til hovedproduktionen. forskellighed
2, Lederrollerne og kompetencerne havde vanskeligheder i forhold definere Definition af opgavens Bilag 3, 4,
hvornar en opgaver var faerdigt. omfang, regler 5
3. Anvendelse af projektledelsesveerktgjet SCRUM vs. konventionelle metoder, mangel pd Bilag 3, 4,
metoder. ke ikation ] 5
kompetencer
4, Lederrollerne der overskrider andre rollers ansvarsfelter. Ansvarsfelter, regler, Bilag 3, 4,
beslutningsansvarlig 5
5. Lederroller og kompetencer underestimere ressourcer og tid til at udfgre Estimering, udskydelse, Bilag 3, 4,
opgaver. demotivation 5

Figur 16: Oversigt pa meningskondensering af negative tendenser pa DADIU

Tendens 1

Som kan man se i (Figur 16) beskriver Tendens 1, at i prae-produktionen havde de
kreative lederroller sveert med at blive enig om den bzerende vision for spillet.
Hvilket endte med at spilkonceptet fik en darlig modtagelse hos kompetencerne,
det ledte til en demotiverende start pa hovedproduktionen. Jeg giver et
sammendrag at en udtalelse fra projektlederen for team 1 (PM1), hvor PM1
beskriver hvad de har gjort i deres prae-produktion for at understgtte Tendens 1.

PM1: Holdet (kompetencerne) falte ikke at de havde ejerskab over visionen og spillet, fordi

holdet mente at de var udelukket fra konceptudviklingen. I selve konceptfasen manglede der

59



klarhed over konceptudviklingen, og der manglede kommunikation fra lederrollerne ud til
holdet. Lederrollerne spurgte om input fra holdet, og fik en masse inputs fra holdet.
Lederrollerne diskuterede holdets inputs internt. Da lead teamet prasenterede konceptet for
holdet, kunne holdet ikke se deres inputs i konceptet, derfor mente holdet at deres inputs blev
overset eller forkastet. Holdet falte at lederrollerne bare kunne ggre det de ville med
konceptet, det skabte frustration i holdet og formindskede ejerskabsfalelsen for produktionen
(Bilag 5)(PLEvm).

Hvad vil ledelsesmaessige perspektiv sige om tendens 1?7

PM1 sagde, at der manglede kommunikation fra lederrollerne til holdet, det er en
indikation pa, at projektlederen ikke har opstillet de rigtige retningslinjer, som
facilitere kommunikationen fra lederroller til holdet. Og med hensyn til
forventningsafstemning mellem lederrollerne og kompetencerne, sa har
lederrollerne i dette tilfaelde ikke kommunikeret klart ud til holdet, hvad det ville
ske med holdets inputs, hvis de ikke blev anvendt i konceptet.

Hvad vil det adfeerdsgkonomiske perspektiv sige om tendens 1?

Adferdsgkonomisk, mener jeg at der er indikationer pa fglgende bias: Anchoring,
Loss og Status quo. Achoring og Loss bias tolkes til at veere hos lederrollerne. Det
kunne veere at lederrollerne stoler for meget pa deres "anker”, det vil sige, at deres
forhdndsviden inden for deres respektive felter, og derved ggr at lederrollerne
overser eller fraveelger det som ikke stemmer overens med ens egen
forhdndsviden. Sagt pa en anden made, lederrollerne mener at de mere styr pa
situationen end holdet, derfor besluttede lederrollerne ikke at inkorporere nogle af
holdets inputs. Det kunne ogsa vere pa grund af en anden bias ved navn Loss eller
tab, den tolkes ogsa til at opsta hos lead-rollerne. En hgjgrad af ejerskabsfglelse er
involveret, nar man udformer et koncept, folk har den tendens til at frygte tab. Loss
bias beskriver at folk har tendensen til at fgle op til dobbelt sa meget elendighed
ved at miste noget som de har ejerskab over, sd det kunne veere at lead-rollerne
var bange for tab af ejerskabsfglelsen, hvilket resulterede i at de ikke
inkorporerede holdets inputs i konceptet. Status quo bias kan veere at lederrollerne
er ndet til punkt, hvor de er tilfredse med konceptet og ikke vil prgve kraefter med
at inkorporere ny inputs, som muligvis kan skabe store forandringer pa konceptet
som lederrollerne skal tage stilling til. Holdets reaktion til lederrollernes
beslutning er en indikation for Loss bias, argumentet for at er at holdets inputs og
ideer involvere en ejerskab, og dette tilfelde antages det som fglelsesmaessigt tab,
tab af den forhabning om at ens ideer i form af inputs kunne afspejles i det
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endelige konceptet. Jeg kan beskrive tabsfglelsen, som om jeg er blevet efterladt
hangende i luften med hele armen, af en person som har opfordret mig til at lave
en stor High five.

Hvad vil det motivationsteoretiske perspektiv sige om tendens 1?

Siden holdet ikke er afheengig af lederrollerne for at overleve, indikere det at
holdet har Motivation 1.0 og 2.0 daekket, hvilket kun efterlader Motivation 3.0 som
den eneste variable, som kan pavirkes. Som neevnt tidligere skal omgivelserne
facilitere fglgende 3 elementer: selvstyre, mestring og formdl for at Motivation 3.0
kan fungere optimalt. Selvstyre og mestring kan sagtens forekomme pa et
individuelt plan, men for at skabe et formal, skal hele holdet fgrst blive enig om
hvad formalet er. Spilkonceptet og visionen repraesentere formadlet, da
lederrollerne fgrst spurgte om holdets inputs, antages det at denne handling fra
lederrollerne er en opfordring til holdets Motivation 3.0 til at skabe formalet. Da
lederrollerne valgte ikke at inkorporer holdets inputs i konceptet uden nogen form
for feedback eller tilbagemelding, resulterede det at holdets Motivation 3.0 eller
engagement ikke blev retfaerdiggjort, derved ruller holdet tilbage til Motivation 2.0
med frustrationerne og formindsket ejerskabsfglelse over produktionen.
Motivationen 2.0 i dette specifikke senarie refereres til holdets individelle
kompetencer, fordi kompetencerne kun er tilstede pa grunde af deres uddannelse.
Dog vil jeg ggre leeseren opmeerksom p3, at fordi holdet ikke har rettet deres
Motivation 3.0 til produktionen, er det ikke ensbetydende med det holdet har
mistet deres Motivation 3.0 til deres uddannelse eller fag. For at kunne
retfeerdigggre pastanden om at holdet er gaet tilbage til Motivation 2.0 beskrives
holdets ekstern motivation, hvilket er tenden 1’s "pisk og gulerod”. Grunden til at
holdet bliver og ferdigggre DADIU-produktionen er pd grund af, at holdets
kompetencer har forpligtet deres tid og handvark til DADIU-forlgbet i gennem
kompetencernes respektive uddannelser, derfor vil det have uddannelsesmaessige
konsekvenser for kompetencerne, hvis de ikke efterlever deres forpligtelser til
DADIU.

Laerestreger fra tendens 1.

Alle bias operere i System 1, hvilket er spontant, fglelsesladet og ubevidst. Det kan
man som projektleder eller lederrollerne godt forebygge, ved at man som i holdet
bliver enige om nogle grundleeggende retningslinjer “regler” for
kommunikationen, som gelder for hele holdet, og forventningsafstemme
konsekvenserne med holdet pa forhand. Ved at forventningsafstemme med holdet
appellere man en geldende beslutning eller "regel” til System 2 og informere det
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om at visse konsekvenser vil eller kan forekomme afthaengig af hvilke beslutninger,
der bliver taget. Derfor vil System 2 vezere i stand til at deempe System 1's
folelsesmassige udbrud og forebygge imod bias, nar uoverensstemmelser
forekommer. I tendens 1 blev der ogsa observeret at uventet tabsfglelse kan
formindske den indre motivation, hvilket er med til at understrege hvor vigtigt

forventningsafstemning er.

Tendens 2

Denne tendens i (Figur 16) beskriver at lederrollerne og kompetencerne havde
vanskeligheder i forhold til at definere hvornar en opgave var feerdigt, gjorde at
man udskgd andre vigtige opgaver, det resulterede i at man blev ngdt til at lave
drastiske beslutninger for at nd mal med produktionen. For at understgtte
Tendens 2, har jeg inddraget et sammendrag af en udtalelse, hvor projektleder
(PM1) i empirien udtaler fglgende.

PM1: Vi lavede den fejl, hvor vi prgvede at lave sprints for hvert level®, hvor vi har
allokeret tid til polish. Meningen var at vi skulle have 3 levels, men resulterede med
2,5 levels. Der var ikke nogen klar definition pd hvordan man slutter sd vi udsked
andre opgaver, og sidst blev vi ngdt til at prioritere det som vi havde og polish
"finpudse” det, for at kunne faerdigggre spillet (Bilag 5)(PLEvm).

Hvad vil ledelsesmaessige perspektiv sige om tendens 27

PM1 erkender ogsa selv at fejlen var, at der ikke var afstemt en definition pa
hvornar ting var feerdigt. Hvilket er en regel som skal appellere til System 2 skal
folge. Men ved at man ikke har afstemt denne definition pa forhand.

Hvad vil det adfeerdsgkonomiske perspektiv sige om tendens 2?

Jeg argumentere for at Loss bias er opstaet i tendens 2, forstaet pd den made, at nar
man er engageret i et stykke arbejde eller i en opgave, som man har brugt tid og
energi pa, vil der automatisk opsta en stoltheds og ejerskabsfglelse over opgaven,
dermed vil frygten for at miste opgaven fgr man er blevet tilfreds ogsa opsta,
hvilket alt sammen operere i System 1. Hvis man fra opgavens start ikke har en
logisk regel eller afstemning om hvornar en opgave er ferdig, vil Loss bias ggre at
man beholder pd opgaven bliver ved med at arbejde pa opgave indtil man er
tilfreds. Adfeerdsgkonomien vil mene at man har sagt "underforstaet”, at man lader
System 1 om at bestemme, hvornar en opgave er ferdigt. Ved at tillade System 1

9 Level; betyder "Bane” hvis man vi have det pa fordansket regi.
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om at treeffe beslutninger kan lede til bias. PA den made far kompetencerne
muligheden til at udnytte situationen til at arbejde perfektionistisk, og derfor veaere
tilbgjelig til at argumentere for at skulle bruge mere tid pa en opgave. For at
understgtte denne min pa stand vil jeg inddrage fglgende udsagn fra PM1.

PM1: Der er mange tanker der flyver rundt i hovedet pd projektleder, da man ikke vil
veere den som kvaler motivation, kreativitet og holdets moral og tilknytning til spillet
og vision. Og nogle gange kan folk vaere rigtig gode til at overbevise eller snakke for
sin sag (Bilag 5)(PLEvm).

Ud fra overstdende udsagn indikere en bias ved navn Availability, denne bias siger
at beslutningstagers dgmmekraft kan blive forvraenget, nar beslutningstageren er
under kraftig fglelsesmaessig pavirkning. Ved at tage udgangspunkt i ovenstdende
senarie, hvor en kompetence prgver at overbevis projektlederen om en rigtig gode
ide, sa appellere kompetencen enten med fglelsesmaessige veerdier og subjektive
rationelle argumenter om hvorfor at projektlederen skal lade kompetencen fa sin
vilje. Adfeerdsgkonomisk set er det her, hvor System 1 bliver bombaderet med
folelser og forestillinger over alle de fede ting som "kan ske”, hvis kompetencen far
sin vilje. Og pa den made kan kompetencen forvraenge projektlederens
dgmmekraft og dermed fa projektlederen overtalt til at gd med pa ideen.
Projektlederen kan ogsa veere bange for det som "kan ske”, forstaet pa den made,
at vere den ansvarlige for at kveele holdets motivation, kreativitet, moral og
tilknytningen for spilproduktionen, ved at projektlederen veelger at afsla holdets
entusiasme. Nogle gange kan det ogsa vare svert for en for en projektleder at give
holdet afslag, det understgttes med fglgende udsagn fra PM1.

PM1: Det kan veare svaert for en projektleder at sige nej til sit hold, som er ambitigs
om et projekt, iseer ndr det ikke er startet endnu.

For at svarer pa PM1’s dilemma ved at sige nej inddrages fglgende udsagn af
Thomas fra Fullcontrol.

Thomas fra Fullcontrol: Hvis en lead eller kompetencer overestimere en opgave, sd
skal man som project manager bede vedkommende om en break down, milestones og
prioritering. Sa det kan komme med i sprints. Fordi det ogsd er en project managers
rolle at presse en estimering ud af leads, sd man kan planlagge produktions forlgbet
(Bilag 5)(PLEvm).
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Ud fra udsagnet fra Thomas fra Fullcontrol er fglgende ledelsesmaessig argument
blevet udledt. Det er ikke projektleders rolle at sige nej til kompetencerne, men at
validere holdets ambitioner sammen ved at anvende kommunikation og
forventningsafstemning. Iseer i start fasen er det vigtigt at klare ggre hvor hgj
dobbeltkontingensen er i holdet, og i forhold til spillets forskellige elementer.
Derved opnar holdet en felles forstdelse for spillets elementer, sa man kan
begynde at nedbryde kompleksiteten for de forskellige spilelementer, hvilket i den
sidste ende kan uddelegeres til kompetencerne som overkommelige opgaver. Pa
denne made vil holdet i feelleskab bearbejde holdets entusiasme pa systematisk og
logisk made uden at underminere holdets ambition eller motivation.

Hvad vil det motivationsteoretiske perspektiv sige om tendens 2?

Som projektleder skal man bedes ens lederroller eller kompetencer om at
nedbryde, planlaegge og estimere en opgave selv. Ved at ggre det vil vedkommende
fa mere ejerskab over opgaven og mulighed for at opnd selvstyring over det
pageldende arbejde, hvilket er et af grundelementerne til Motivation 3.0. Det vil
ogsa give lederrollerne eller kompetencerne tid til at reflektere over ideens
delelementer og ggr, at vedkommende kan give en mere realistiske estimeringer

til en opgave.

Leerestreger fra tendens 2

Som projektleder kan man ikke udga at blive fglelsesmaessigt pavirkeligt, og pa den
made blive pavirket af ens egne bias. Projektleder skal man veere den person som
skal kunne forholde sig objektivt, sd holdets kompetencer kan forholde sig
engageret i deres opgaver og deres arbejde. Projektlederen skal ikke sige nej eller
ja til holdets ideer, men sige at jeg vil gerne se en plan over hvordan holdet har
teenkt sig at realisere ideen. Nar ideen og planens delelementer er blevet afklaret
og tilrettelagt, er det projektlederens opgaver at facilitere omgivelserne sa for
kompetencerne sa godt som muligt, samt afklare for holdet at visse beslutninger
kan lede til visse konsekvenser, sd man kan komme bias til livs pa et tidligt stadie.

Tendens 3

Denne tendens i (Figur 16) beskriver hvordan holdet forskellige kompetencer
anvender SCRUM-metoden under produktionen og de problemer, som kan opsta
hvis holdet ikke er enige om hvordan man bruger metoden. Dog vil ggre leeserne
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opmaerksom pa at der ikke behgves at forstd hele SCRUM-metoden for at kunne
forsta tendens 3. Figurer er inddraget til at fungere som laeserens "visuelle anker”
for at gge forstdelsen. For at understgtte tendens 3 har jeg inddraget fglgende
udsagn fra projektleder for team 2 (PM2).

PM2: Vi startede med er fysisk SCRUMBOARD, hvilket ikke virkede efter hensigten,
fordi ikke saerlig mange brugte den. Programmgrerne fandt et browser SCRUM
veerktgj, som hedder SCRUMYY, som de hellere ville bruge. Og de kreative ville bare
have en liste over de ting som der skulle laves med afleveringsdatoer inden naeste
sprint planleegning, Og manglende kommunikation i holdet, hvor kompetencerne ikke
kommunikere indbyrdes og ikke siger hvor langt man er kommet. Det skabte
forvirring, ventetid, stress og mistede helhedsoverblikket over kompetencerne og
produktionen (Bilag 3)(PMo1) og (Bilag 5)(PLEvm).

SCRUMBOARDET, som PM2 referere til er et planleegningsveerktgj i
udviklingsmetoden SCRUM, som hovedsagligt anvendes indenfor spil eller
softwareudvikling. SCRUMBOARDET bruges til at visualisere arbejdsopgavernes
fremgang, selve SCRUMBOADET er en tavle, som er opdelt i kolonner, kolonnerne
repraesentere de udviklingsfaser, som en opgave skal i gennem fgr opgaven kan
kaldes "feerdig” og derefter implementeres i det endelige spil, teoretisk set.
SCRUMBOARDET kan variere fra produktion til produktion, derfor er team 6’s
SCRUMBOARD fra miniproduktionen blevet inddraget for at give laeseren et visuelt
eksempel pa hvordan et SCRUMBOARD kan se ud, se (Figur 17). for at forklare
principperne i hvordan man bruger SCRUMBOARDET i produktionen.
SCRUMBOARDET i denne miniproduktionen var opdelt i fglgende 6 faser eller
kolonner se (Figur 17). Som fglger, forklare jeg hvordan opgavernes vandren fra
SCRUMBOARDET's venstre side "start” mod hgjre side "slut”.

* Produkt-backlog: Her opskrives og ophenges alle opgaver i post-its, der findes til selve

projektet.

* Sprint Backlog: Her ophaenges det udvalgte opgaver med hgjest prioritet, som holdet skal
fokusere pa at lgse indenfor en sprint periode eller tidsrum, fgr de kan ga i gang med naeste

sprint.

10 http://scrumy.com
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Checked out: Her vil opgaverne blive tilknyttet til kompetencerne. Nar en kompetence
tager imod en opgave fra sprint backlog skal vedkommende skriv navn opgavens post-it, sa
det er muligt at vide hvem man skal henvende sig til kompetencen, nér tingene ikke virker
efter hensigten og dermed skal rettes. Nar opgaven er lgst bliver den placeret i Done

kolonnen.

Done: Her vil opgaven haenge i indtil der er en ledig kompetence, som kan ga i gang med at

teste den, for sa vil opgaven post-it blive fgrt over pd Q&A kolonnen.

Q&A (kvalitetssikring): Her vil opgavens feature blive testet af holdets andre
kompetencer, det kan veere noget kode, spilfunktioner som g& hoppe,

animationsbevaegelser eller farverige bagrunde og texturer til figuren i spillet mm.

Done Done (testet og valideret): Efter Q.A hvor opgaven er blevet testet og valideret af
andre kompetencer, kan opgavens post-it ophanges op pa Done Done kolonnen og dermed

vil featuren blive implementeres i spillet.

Figur 17: Et eksempel pa et SCRUMBOARD, fra PM6 miniproduktion fra DADIU.
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Nu hvor begrebet SCRUMBOARD er blevet afdekket, kan fokusset blive rettet
tilbage til PM2’s udsagn, hvor de kreative kompetencer foretraekker en lang liste
med opgaver frem for at benytte SCRUMBOARDET, og hvor programmgrerne har
valgt at anvende en online version af SCRUMBOARDET.

Hvad vil ledelsesmaessige perspektiv sige om tendens 37

De kreative og de tekniske kompetencer ikke har en felles
kommunikationsplatform, det er med til at begraense projektlederens opgave i at
sikre feellesforstaelsen for, hvordan opgaverne hver isaer forholder sig hinanden og
til spillet som helhed "behovet”. PM2 star i den situation, at vedkommende skulle
holde styr pa to forskellige udviklingsmetoder, to forskellige arbejdskulture, og
sikre at de begge har den samme fellesforstdelse for opgavernes relation til
hinanden og til spillets helhed. Kompleksiteten pa kommunikationen steg kraftigt,
siden  kompetencerne  heller ikke  kommunikere @ med  hinanden.
Projektledelsesmaessigt har PM2 i dette tilfeelde ikke formaet at opstille de rigtige
rammer og retningslinjer for kompetencernes fzelles kommunikation, som er
fundamentet til en feelles arbejdskultur. Projektlederen har derved indirekte givet
kompetencerne tilladelse til at forme deres egne isolerede arbejdskulture, som
bygger pa interne arbejdsrutiner og fagspecifikke kommunikationsformer, hvilket
er sveert at forsta for kompetencer som ikke deler eller har den samme respektive
intern forforstdelse. Det kan resultere i hgj dobbeltkontingens selv ved sma
opgaver.

Hvad vil det motivationsteoretiske perspektiv sige om tendens 3?

Projektlederen agerede som “budbringer eller mellemmand” for de to
kompetencegrupper, og PM2 var ogsda ngdsaget til at leere to forskellige
arbejdskulture at kende for at kunne kommunikere frem og tilbage mellem
kompetencegrupperne om hvor langt kompetencerne hvert iseer var kommet med
opgaverne, bare for at sikre spiludviklingens fremgang. Som man kan se ud fra
udsagnet fra PM2 skabte det forvirring, ventetid, stress og gjorde at PM2 mistede
helhedsoverblikket over kompetencerne og produktionen. PM2 stdr i en rigtig
darlig position, fordi han har gjort at kompetencerne til at veere athaengig af ham,
ved at ggre sig selv til en budbringer i stedet for at lede spilproduktionen. Det har
sa resulteret i at PM2 ikke kunne holde styre pa helhedsoverblikket som er
visionen eller formalet. Ved at lade kompetencerne isolere sig selv pa denne made,
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har PM2 vaeret med til at skabe en kommunikationsklgft, mellem kompetencerne,
det har sa gjort at holdet tvivler og stresser over forstaelsen for spillets vision og
formal, og det er ikke godt for holdets indre motivation.

Hvad vil det adfeerdsgkonomiske perspektiv sige om tendens 3?

Kompetencernes adferd indikere Status quo bias, det som understgtter mit
argument kan ses ud fra kompetencernes valg af arbejdsmetoder. Kompetencerne
valgte bekendte, trygge og vante arbejdsrutiner, som kompetencerne kendte pa
forhdnd, frem for at inkludere andre kompetencer i udviklingen. Mens
projektlederen har bange for at trodse kompetencerne, eller vare den som skulle
kveele holdets motivation og derfor gav dem lov til at ggre hvad det ville, hvilket
indikere Availability bias.

Leerestreger fra tendens 3

Projektlederens opgave er at facilitere omgivelserne, som ggr at kompetencerne
kan arbejde og kommunikere med hinanden, s man sammen med opna en felles
forstaelse for produktet, produktionen og behov. Og ikke at veere en budbringer,
som skal kommunikere hvor langt kompetencerne er kommet med deres opgaver.
En projektleder skal altid vide at det er ham, der bestemmer retningslinjerne i en
produktion og man skal bruge disse retningslinjer til at ggre produktionen sa

selvstyrende som muligt.

Tendens 4

Denne tendens i (Figur 16) beskriver, hvordan lederroller overskrider andre
rollers ansvarsomrader, som kan lede til negative konsekvenser for produktionen.
For at understgtte tendens 4 har jeg inddraget et sammendrag fra PM6’s pree-
produktion, hvor jeg beskriver hvordan tendens 4 forekom i PM6’s
hovedproduktion og hvordan det pavirkede holdet og hovedproduktionen.

Beskrivelse af team 6°s prae-produktion:

Vores prae-produktion gik darligt, pd grund af de kreative lederroller ikke kunne
holde sig inden for deres egne ansvarsomrdder, og derfor kunne de ikke blive enige
om spillet vision og koncept. Da hovedproduktionen naermede sig, blev de kreative
lead-roller stresset og nervgse for at skuffe holdet og miste holdets motivation og
tillid til produktionen, fordi de ikke havde en klar vision og et faerdigt koncept, som de
kunne praesentere til hovedproduktionen. Derfor indgik de kreative lead-roller
kraftige kompromiser for at kunne havde noget, som kunne preesenteres. Det gik
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mest udover spilinstruktgrens vision, fordi game designeren og art directoren var
rigtig gode til at snakke sin sag, og pd den made fik de overtalt spilinstruktgren til at
indgd disse kompromiser. Det fik visionen til at andre sig sd meget, sd
spilinstruktgren ikke leengere kunne genkende sin vision og historie i spilkonceptet.
Til selve praesentationen virkede det til, at game designeren havde mere styr pd
visionen og historien end spilinstruktgren. Det skabte forvirring og frustration hos
kompetencerne i den farste uge af hovedproduktionen, fordi man ikke rigtigt vidste
hvem, der havde styr pd visionen. Ndr der var spgrgsmdl til noget sagde
spilinstruktgren og game designeren sagde forskellige ting, men som overlappede
hinanden, sG kompetencerne vidste ikke hvem de skulle hgre pd. Spilinstruktgren blev
nedtrygt over, at han skulle arbejde med en vision som ikke var sin egen, mens game
designeren blev stresset over, at han skulle lave gameplay over en historie og vision
som han ikke kender sd meget til. Som projektleder kunne ikke tillade denne negative
spiral forsaette med at pdvirke produktionen. Sd jeg holdt et langt mgde med alle
lead-rollerne, hvor vi i faelleskab fik afklaret rollernes ansvarsomrdder (Bilag
5)(PLEvm).

Hvad vil ledelsesmaessige perspektiv sige om tendens 47

Ndr man ser udsagnet fra det projektledelsesmaessige perspektiv virker det til at
projektlederen giver skylden til de kreative lederroller for at preae-produktionen
gik som det gjorde. Men projektlederen bzerer ogsad ansvar i dette tilfeelde, forstaet
pa den made, at der ikke var forventningsafstemt ved prae-produktionens start.
Ved at projektlederen forventningsafstemmer sammen med lead-rollerne, opstiller
projektlederen sammen med de kreative lead-roller nogle felles spilleregler, om
hvornar der tages beslutninger, hvem der er den endelig beslutningstager for et

givent kreativ omrade.

Hvad vil det adfeerdsgkonomiske perspektiv sige om tendens 4?
Adfaerdsgkonomisk indikere en kombination af fglgende bias Avaliability og Loss.
Avaliability ses tydeligt i pree-produktionen, hvor de kreative lead-roller
overskrider hinandens ansvarsomrader for at fa meget indflydelse pa spillets
vision og koncept som muligt, fordi kompetencerne mener at deres respektive
forestilling af det endelig produkt er den bedste. Loss bias ses ved de kompromiser,
der blev foretaget for at have noget som de kreative lead-roller kunne praesentere i
frygt for at miste holdets tillid til produktionen og derfor veere skyld i at
formindske holdets motivation.
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Hvad vil det motivationsteoretiske perspektiv sige om tendens 4?

Tendens 4 sammenlignes med tendens 1, hvor spillet vision kan sammenlignes
med motivationsbegrebet formdl. Hvis formdl ikke er klart, kan kompetencerne
ikke se hvad det endelig resultat skal vere, og derfor star fortvivlet, og ikke om
man skal bidrage eller investere deres tid og energi i noget som virker
ugennemtaenkt og utiltalende, hvilket ogsa er et tegn pa Loss og Status quo bias.

Leerestreger fra tendens 4

Det kan ikke understreges nok at projektlederen skal veere der for at
forventningsafstemme sammen med kompetencerne, samt opstille
retningslinjerne for at give de kreative deres definerede ansvarsomrader, som de

kan agere indenfor og rade over.

Tendens 5

Denne tendens i (Figur 16) bekriver, hvordan teams underestimere den tid man
skal bruge opgaver. For at understgtte denne tendens vil jeg inddrage fglgende
udsagn fra projektleder (PM3)

PM2: I begyndelsen, var spillet minimalistisk og vi fik en scene pd at kare, og det
virkede fint i starten og vi brugte langt tid pd at finde frem til sjov faktoren, og jo
lzengere ind i produktionen underestimerede vi flere opgaverne og til sidst var der alt
for meget, som vi skulle rette, teste, polish (Bilag 5)(PLEvm).

Hvad vil det adfeerdsgkonomiske perspektiv sige om tendens 57

Underestimering er en indikation pa den bias som hedder Overconfidence, denne
bias beskriver, nar en beslutningstager er urealistisk optimistisk, kan det lede at
beslutningstageren har for hgj selvsikkerhed, og derfor veelger at fokuserer pa
hurtige og kortsigtede konsekvenser frem for at overveje de langsigtede
konsekvenser. Hvilket er meget passende i denne situation, fordi PM2 mente at
deres spil var simplet og minimalistisk, derfor blev alt holdet alt for selvsikker at
kunne lave spillet, sa de valgte at brugte tiden pa at finde "sjov faktoren” i stedet
for at bruge tiden pa at rette fejl, tests og finpudsning. Hvis man ser det fra System
1 og System 2 perspektiv, sa har System 1 overvaldet System 2 med optimistiske
sanseindtryk, sa System 2 forholder sig i ro og retfeerdigggre System 1’s beslutning
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til at fokusere pa de kortsigtede mal og konsekvenser frem for at medregne de
langsigtede konsekvenser.

I det folgende eksempel pa vil jeg illustrere hvordan PM3 estimere sammen med
sin lederrolle inden for programmgr, for at komme frem til en bedre estimering pa
den opgave. Grunden er at projektlederen ikke ved, hvordan man skal estimere tid
til opgaver inden for felter som han ikke har kendskab til. For at understgtte dette
eksempel har jeg inddraget fglgende udsagn fra PM3.

PM3: Da jeg ikke havde nogen form for kendskab til spiludvikling var alt for mig
relativt, for mig kunne hvilken som helst opgave veare svart eller let, siden jeg ikke
ved det. Sd derfor snakkede jeg med min lead-programmgr for at fa en estimering pd
opgaven. Lead-programmgren siger at teknikken kan lade sig gare, og at den er let at
implementere, men det er iterationerne og tiden man skal bruge pd at bugfixe og
polish som er svaer at estimere (Bilag 5)(PLEvm).

Hvad vil ledelsesmaessige perspektiv sige om tendens 57

Fra dette udsagn siger PM3, at han ikke har nok kendskab til opgaverne omfang og
kompleksitet, derfor erkender han, at han ikke kan estimere den tiden som skal
bruge pa opgaven. PM3 snakker derfor med sin lead-programmgr, som er med til
at give en bedre estimering eller beskrivelse af opgaverens omfang og
kompleksitet. Hvilket giver PM3 noget som han kan planlaegge ud fra. Nar man som
projektleder eller lederroller kommer frem til at en opgave, som er for komplekst
for en kompetence at lgse, er det en god ting at holdet far en felles forstaelse for
opgavens kompleksitet, det ggr at projektlederen sammen med de forskellige lead-
roller kan opdele opgaveren i mindre elementer, dermed ogsd nedbryde opgavens
kompleksitet, opgavens elementer bliver overkommelige opgaver. Hvilket er med
til at bekreaefte projektledelsesteorien, om at opgaver skal planleegges sammen med
andre, sa de kan blive udfgrt af andre.

Projektlederen skal altid veere den skeptiske med hensyn til estimeringer, emnet
"nyt” indgar i estimeringen. For at understgtte denne pastand vil jeg inddrage

folgende udsagn fra Thomas fra Fullcontrol.

Thomas fra Fullcontrol: En tommelfingerregel er "Pi faktor”, hvis de pdgaeldende
opgave er fgrstegangs og at man har ingen erfaring. Sa gang tidsfaktoren med Ca. 3
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fordi s@ kan man kun blive positivt overrasket ndr opgaven bliver faerdig for tid
(Bilag 5)(PLEvm).

Leerestreger fra tendens 5

Udsagnet indikere at nye opgaver kraever mere tid, og den tid skal bruges pa
kommunikation, forstdelse og for at fa erfaring fgr nye opgave kan lgses pa rutine
basis, hvilket bekreefter projektledelsesteorien. Fordi nye opgaver medbringer nye
elementer, som man skal tage hgjde for. Kompleksiteten skal afklares og formidles
til resten af holdet, derfor er det afggrende for en projektleder at fa afklaret
hvordan opgaver skal gribes an, og hvad slut definitionen er for den pageeldende

opgave.
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Kapitel 9 Afslutning

[ dette afsnit praesenteres speciale athandlingens svar pa problemformuleringen.
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Konklusion

Specialets problemformulering lyder sadanledes:

* Hvordan er kan man som projektleder trzeffe beslutninger, der er med til at

gge holdets motivation?

Som hjaelp til mig selv havde jeg opstillet fglgende arbejdsspgrgsmal, som skulle

veere med til at guide mig frem til et muligt svar pa problemformuleringen.

* Hvad er en beslutning for en projektleder?

* Hvordan kommer projektlederen frem til en beslutning?
* Hvad er motivation i forhold til projektleder?

* Hvordan kan projektlederen gge motivation?

Endelig langt om lzenge er jeg ndet til det punkt, hvor jeg mener at jeg er blevet
klog nok til at kunne give et fornuftigt svar pa specialets problemformulering.

Ved at bruge specialets teoretiske konstruktion har jeg kun pa nuveerende
tidpunkt kun formaet at analysere 5 negative tendenser som var med til at
formindske holdets motivation, derved kan jeg ikke konkludere pa hvilke
beslutninger, som kan gge et holds motivationen, men til gengeeld kan jeg sige
noget om hvilke beslutninger man som projektleder kan treeffe, hvis man ikke vil
have at holdets motivation formindskes.

Hvis man som projektleder skal vil bevare holdets motivation under pree-
produktionen, er det en god ting at give holdet den mulighed for komme med
inputs til spillets konceptet, men projektlederen skal ogsa det klart for holdet at
muligheden for at deres inputs bliver fravalgt ogsa findes. Ved at projektlederen
gore dette er han med til at sikre at holdet har forstdet omstaendighederne for at
giv inputs og ikke kommer med sure minder bagefter, som kan pavirke resten af
produktionen. Ved estimeringer af opgaver er det vigtigt at afklare en definition pa
hvorndr en opgave er feerdigt, det er med til at sikre at kompetencer gar for
perfektionistisk til veerks og pd den made bruger for meget tid pa smating. For at
skabe bevarer motivationen og ejerskabsfglelsen for en opgave vil det veere oplagt
at give kompetencen lov til at planleegge og nedbryde opgaven i mindre

delopgaver. Pa den made sikre man at opgaverne er mere overkommelige, siden at
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kompetencen selv har vaeret med til at definere opgaven. Som projektleder skal
man sikre at alle pd holdet bruger i feelles opgave formidlingsveerktgj, og ikke
nogen internt system som andre kompetencer ikke forstar. Grunden er for at
understgtte holdet falles forstaelse for opgaver og deres relationer til hinanden og
deres relation til det endelig produkt.

Som projektleder skal altid vaere pdpasselig med nye opgaver, iser opgavetyper
som holdet ikke har nogen erfaring i at lgse, fordi nye opgaver alt tid bringer
uventede udfordringer med sig. Derfor kan det ikke understreges nok at
projektlederen bruger tid til at forventningsafstemme med holdet kompetencer, sa
holdet i feellesskab kan nedbringe opgavens kompleksitet.
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