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Abstract

This thesis starts by theoretically clarifying the nature and purpose of budgeting, and how both
concious and unconcious behavior can result in budgetary dysfunction. Within this thesis it is argued
that cognitive biases deserve increased scholary attention, not only due to their direct impact on
ineffetive decisions but also because of their potential to implicitly influence concious strategic
behavior such as budget slack or budget gaming. In continuation hereof, this paper dives into how
various academic fields conceptualize and adress cognitive bias reduction in decision-making.
Through an integratively inspired litterature review, the thesis tries to synthesize valuable insights
from six different disciplines: management accounting, behavioral economics, psychology,
leadership & organization, public administration, and finance & auditing. The purporse is to establish
a structured overview of the different discipline’s purpose, underlying assumptions, and their bias-
reduction strategies. The findings of this study reveal a large variation between the fields in terms of
their purpose, underlying assumptions, and their preferred bias-reduction strategies. While some
stresses individual cognitive training and education, others emphazise the importance of
environmental adjustments such as nudging or choice architecture. Furthermore, the review
highlights that most research is based on assumptions of bounded rationality and tends to prefer
experimental designs. While this paper does not study biases in budgeting directly, it still offers
insights into how future reasearch might be shaped and how it may approach budgetary

dysfunctionality as a result of cognitive biases.
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Kapitel 1: Introduktion

“We can be blind to the obvious and we are also blind to our blindness”

—Daniel Kahneman, Thinking Fast and Slow

1.1 Indledning

Budgettering er en af hjornestenene i enhver organisations gkonomistyring, hvorigen-
nem strategisk planlaegning, koordinering, evaluering af driften og s&endringer i med-
arbejders adfeerd bliver mulige (Namazi & Rezaei, 2024). Tillige er budgetteringen,
ifolge Covaleski et al. (2007), ikke kun et gkonomisk styringsvaerktgj, men ogsa et
instrument, der ber anskues ud fra et psykologisk og sociologisk perspektiv. Budgettet
kan med andre ord ogsa have indvirkning pa psykologiske mekanismer som stress eller
bruges som et politisk instrument til at allokere magt (Covaleski et al., 2007). Dette
gor budgettet og hele budgetteringsprocessen til et omfattende og komplekst omrade,
hvor der er rig mulighed for, at der sker fejl. Faktisk er et komplekst problem, der ofte
forekommer i budgetteringen, tilstedevarelsen af dysfunktionalitet (Covaleski et al,
2007). Dysfunktionalitet i budgetteringen skal i denne afhandling ses som afvigelser
fra budgetteringens tilsigtede formal, som resulterer i suboptimal adfserd, ineffektive
ressourceallokeringer eller beslutninger, som ikke tilgodeser de organisatoriske mal,
uanset om disse skyldes bevidste eller ubevidste handlinger. Bevidste handlinger eller
bevidst strategisk adfaerd har i litteraturen haft et stort forskningsmaessigt fokus,
navnlig budget gaming (Libby & Lindsay, 2019; Jensen, 2003) og budget slack
(Church et al., 2019; Baerdemaeker & Bruggeman, 2015). Disse studier fokuserer
hovedsageligt pa, hvordan akterer i en organisation bevidst sgger at manipulere
budgetprocesser for at fremme egne interesser. Dette dominerende fokus pa bevidst
adfaerd kan dog indikere en vis begransning i feltet. Om ikke andet, forekommer det i
hvert fald svart at indhente studier, som undersgger, hvorledes budget gaming og
slack tillige kan opsta som et resultat af ubevidste kognitive processer. Enkelte bidrag,
som Baerdemaeker & Bruggeman (2015), fremhaver, at budget slack kan forekomme,
fordi en person ubevidst er bange for at tabe ansigt over for ledelsen, eller sager
psykologisk tryghed gennem en budgetmaessig buffer. Dog synes sammenhangen
mellem kognitive biases og strategisk adfeerd som budget gaming eller slack at veere
sparsomt belyst. Det kunne tyde p4, at dette link ikke er skabt eller i hvert fald ikke

anerkendt som konsensus i litteraturen. I folge Covaleski et al. (2007) har det
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psykologiske perspektiv eksempelvis heller ikke beskaeftiget sig med, hvordan
mennesker pavirker budgettet, men mere hvordan budgettet pavirker mennesker
(Covaleski et al, 2007). Dermed er der et forskningsmaessigt hul, hvor arsagerne til
budgetdysfunktionalitet ikke tilstraekkeligt anskues som vaerende potentielt ubevidste.
Hvis eksempelvis kognitive bias og lignende psykologiske mekanismer faktisk skubber
til bevidst strategisk adferd, risikerer forskningen, at potentielle lgsningsforslag
hovedsageligt retter sig mod bevidst adfeerd, som kun er én del af problemet. Trods
litteraturen ikke er fyldt med studier, der beskriver, hvordan kognitive bias kan fore til
budget gaming og budget slack, er det skribentens opfattelse, at dette potentielt kunne
veere sandt. Et selvteenkt eksempel er: en principal lider af overconfidence bias
(overdreven tro pa egne evner) og forankringsbias (foretager et estimat ud fra en initial
veerdi et anker”), og er ved at fastlaegge arets budgetmal. Principalen kunne da ende
med at opsatte et urealistisk budgetmal, pa grund af de kognitive biases, som agenten
skal opfylde. Dette kunne fa agenten til at udsatte eventuelle udgifter i budgettet for
at indfri disse budgetmal, og dermed opstar budget gaming. Foruden at skubbe til be-
vidst strategisk adfaerd, kan forskellige kognitive biases alene ogsa skeevvride budget-
tet og fore til ineffektive ressourceallokeringer. I et studie af Overmans (2024), hvor
han udvikler en teoretisk adfaerdsmodel til budgettering og tester hypoteser omkring
effekten af kognitive bias pa individuelle budgethandlinger, finder han flere eksempler
pa netop dette. For eksempel naevnes, hvordan budgetaktorer ubevidst laener sig op
ad sidste ars budgetter, selvom disse ikke er relevante for naeste ars budget (foran-
kringsbias), eller hvordan budgetaktorer tager flere risici afhengigt af, hvordan et for-
slag prasenteres som en gevinst eller et tab (framing og tabsaversion) (Overmans,
2024). Andre eksempler i litteraturen handler om, hvordan overdreven tro pa egne
evner kan fore til fenomenet “planning fallacy”, hvor tid, omkostninger og risici un-
dervurderes som et resultat af overconfidence bias (Buehler et al., 1994). Det store in-
ternet skal heller ikke undersoges leenge for praktiske eksempler pa dette velter frem.
Et relativt kendt eksempel er opforelsen af Operahuset i Australien. Ifglge de originale
estimater i 1957 skulle Operahuset have varet ferdigopfort i 1963 for syv millioner
dollars (Hall, 1980). Dog ville skabnen, at Operahuset forst stod faerdigt ti ar senere i
1973 og havde kostet 102 millioner dollars (Hall, 1980). En budgetoverskridelse, som
Hall (1980) tilskriver for optimistiske og urealistiske estimater grundet kognitive bias.
Til trods for, at verden er fyldt med historiske skraeekeksempler pa, hvordan biases kan

fore til sddanne fatale konsekvenser, tyder intet pa, at beslutningstagere og
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budgetaktorer har laert noget af historien (Buehler et al., 1994). Faktisk fortsatter ek-
semplerne med at komme, selv i nyere tid. Berlin Brandenburg Lufthavn skulle have
veeret faerdig i 2011, men blev forst feerdig i 2020 med en budgetoverskridelse pa over
4 milliarder euro (Connolly, 2020). Ogsa i Danmark ses, hvordan kognitive biases pla-
ger planlaegningen og budgetterne. Eksempelvis var det nye Universitetshospital i Aal-
borg sat til at abne i 2020, men senere kom en melding om, at 4bningen matte udsky-
des til anden halvdel af 2026 med en hidtil overskridelse af budgettet pa 1,4 milliarder
kroner (Kristensen & Rasmussen, 2023). Disse eksempler kan tolkes som systematiske

kognitive fejl snarere end blot nogle svagheder i projektledelsen.

1.2 Hvorfor er det relevant at undersoge biases?

I takt med, at budgettet har faet en storre og mere strategisk rolle, er kravene til dets
validitet og palidelighed selvsagt ogsa skaerpet. I dag anvendes budgettet ikke kun som
et teknisk planleegningsverktgj, men bruges til styring, evaluering og politisk kommu-
nikation, bade internt og eksternt (Covaleski et al., 2007). Nar budgettet samtidig kan
vere offer for kognitive biases, kan det resultere i, at storre dele af
beslutningsgrundlaget er forvraenget, og dermed fore til dysfunktionalitet og andre

negative konsekvenser.

Hvorfor er det relevant lige nu?

I en @era praeget af omskiftelighed, hurtigere forandringer, geopolitisk uro, en teknolo-
gisk udvikling, som ikke er til at bremse og agede forventninger til praecision og kor-
rekthed i gkonomistyring, er budgettet og beslutningskvaliteten et presserende ele-
ment (Buturac, 2021). Budgettet er ikke laengere noget som kan udformes i de tidligere
mere stabile rammer og forudsigelige miljger, men i dag udarbejdes i miljoer, hvor
noegleordene er volatilitet og tvetydighed. Menneskelig intuition far en stadig storre og
mere central rolle end tidligere, nar vurderinger skal foretages. Det vil sige, at det nu-
tidige samfund faciliterer, at biases far frit spil. Alt dette samtidig med, at interne og
eksterne aktorer, skaerper sine krav i forhold til, at budgetterne skal veere palidelige og
realistiske. Ledelsen, investorerne og bestyrelserne forventer, at der kan udvises tillid
til budgetterne, og de er valide. Hvis ikke der ivaerksattes nogle foranstaltninger, skal
aktarerne ikke forvente validitet og realisme i budgetterne, isar ikke hvis det hurtige

og omskiftelige samfund fortsetter sin udvikling.
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Netop fordi kognitive biases kan fore til budgetdysfunktionalitet, bide implicit og ek-
splicit, er det fundamentalt at rette opmarksomheden mod den litteratur, som har
beskaeftiget sig med kognitive biases, og hvordan disse kan reduceres. Bias-redukti-
onslitteraturen tager ikke udelukkende afsat i budgettering som sddan, men derimod
afsat i bredere kontekster som organisationspsykologi, adfeerdsgkonomi eller risiko-
styring. Trods dette adresserer bias-reduktionslitteraturen mange af de mekanismer
og interventioner, der retter sig mod de samme mentale processer, som potentielt set
kan fore til budgetdysfunktionalitet og andre skaevvredne vurderinger. P4 baggrund af
dette vil indeveerende afhandling undersoge, hvordan bias-reduktion behandles i den
eksisterende forskning. Formaélet er at skabe et overblik over det vidensfelt, der har
beskaeftiget sig med bias-reduktion. Ved at belyse dette kan der dbnes op for en mere
bredtfavnende forstaelse af, hvilke interventioner og strategier forskningen har pavist
som vaesentlige i en sggen efter at reducere kognitive biases. Denne forstaelse kan veere
essentiel i gkonomistyringsfeltets videre arbejde med at belyse arsager til dysfunktio-

nalitet i budgettering.

Bias-reduktion har faet voksevark

Ikke nok med, at bias-reduktion er relevant, det far ogsa en storre forskningsmaessig
opméarksomhed, der gennem den seneste arraekke har varet stodt stigende. Iseer i
nyere tid har et kendt begreb indenfor bias-reduktion, ’debiasing’, faet voksevaerk i

litteraturen, hvilket kan ses i graf 1.

Graf 1 - Antal publikationer med begrebet ”debiasing” (WebOfScience)
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Dette vidner om, at bias-reduktionsfeltet er under hastig udvikling. Derfor kan der
veere et behov for at skabe et overblik over de bias-reduktionsinterventioner, metoder
og bagvedliggende teorier som prager litteraturen. Pa tvars af fagfelter mangler

imidlertid ogsa et sidant overblik ifalge Bogachek & Grossetti (2025).

Hermed kan denne afhandling give tre bidrag til litteraturen, hvoraf det ene bidrag
omhandler budgetdysfunktionalitet og de to andre bias-reduktion. Forst og fremmest
tilbyder athandlingen en teoretisk forstdelsesramme, der skaber et mere nuanceret ud-
gangspunkt for at forsta afvigelser i budgetteringen. Denne forstaelsesramme skelner
mellem bevidste og ubevidste arsager til budgetdysfunktionalitet, og identificerer der-
med et forskningsmaessigt videnshul, hvor ubevidste mekanismer sjaldent er blevet
undersggt som en potentiel driver til strategisk og bevidst adfeerd. Selvom athandlin-
gen ikke undersgger om dette er tilfeeldet, kan skribentens tidligere reesonnement, pa
sin vis retfaerdiggere denne antagelse. Dernast bidrager afthandlingen ogsa til bias-
reduktionslitteraturen ved at benytte sig af en integrativ inspireret metode, hvor for-
skellige pointer og konklusioner samles pa tveers af fagfelter. En integrativ strategi er
ogsa, hvad Covaleski et al. (2007) benytter i sit anerkendte litteratur review omkring
budgettering. Da Covaleski og hans kollegaers artikel benyttes som en prominent
kilde, under den teoretiske forstaelsesramme, kan den integrative tilgang i denne af-
handling ogsa ses som en naturlig fortsattelse heraf for at fastholde en red trad. Sam-
tidig er der nyere forskning indenfor bias-reduktion, der ogsé eftersporger en mere
integrativ tilgang som review form (Bogachek & Grossetti, 2025). Trods athandlingens
review af bias-reduktion ikke er udtemmende, indfrier den til en vis grad denne efter-
sporgsel. Endeligt bidrager athandlingen med at identificere metodiske og teoretiske
blinde vinkler i den eksisterende bias-reduktionsforskning. Dette kan vaere med til at
nye fremtidige forskningsmassige retninger identificeres. Blandet andet fremheeves

behovet for mere praksisnare undersggelser.

1.3 Projektets opbygning

For at skabe en raod trad og en logisk struktur i denne athandling, benyttes nedensta-
ende selvlavet model. Modellen illustrerer, hvordan opgavens problemformulering
hanger sammen med underspgrgsmaélene. Denne er endvidere udviklet med inspira-

tion fra McKinsey’s "issue tree” (Nogueira, B., 2025)
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Figur 1 — Projektdesign (egen tilvirkning)
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Diskussion og konklusion

Forst gennemgas den allerede laeste indledning, som forklarer, hvilke udfordringer
kognitive biases skaber i budgetteringsprocesser. Dette er med til at cementere, hvad
problemet er, og hvorfor det er relevant. Derneest vil en gennemgang af hvad budget-
tering er, hvordan det skal forstas i athandlingen of hvilke former for budgetdysfunk-
tionalitet der kan opsta. Derudover forklares det, hvorfor fokus er rettet mod den ube-
vidste adfaerd. I forlengelse af samme afsnit, vil en teoretisk klarleegning af, hvorfor
biases opstir gennemg3s. Arsagen til denne gennemgang skyldes et gnske om at klaede
laeseren pa til at forsta, hvorfor biases opstar, men ogsa fordi de bagvedliggende teorier
kommer til at danne grundlaget for en teoretisk analyse af bias-reduktionslitteraturen
senere hen. Laseren far, med andre ord, i denne sektion et teoretisk fundament og en
forstaelse for, hvorfor problemet reelt set opstar. Det er tillige med til at argumentere
for, hvorfor den videre opgave vil fokusere pa bias-reduktionsforskningen. Herefter vil
et litteratur review inspireret af en integrativ tilgang (Cronin & Georges, 2023) foreta-
ges i forhold til bias-reduktion. Dette vil hovedsageligt fokusere pa at fremfare, hvilke
reduktionsinterventioner forskningen fremhaever, og hvordan studierne rent meto-
disk og teoretisk forholder sig. Formélet hermed er at berige opgaven med indsigter
om bias-reduktion, nar den ses samlet. Alt dette vil slutteligt lede til et diskussionsaf-

snit og den endelige konklusion.
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Kapitel 2: Teoretiske baggrundsforstaelser

I dette kapitel vil en mere teoretisk forstdelse for budgettering blive gennemgaet. I
forleengelse heraf, vil bade bevidst og ubevidst adfzerd, som kan fore til
budgetdysfunktionalitet blive belyst med det endelige formal at tydeliggere, hvorfor
ubevidst adfeaerd, navnlig kognitive biases kommer til at danne rammen for denne
afhandling. Herefter vil en kort teoretisk gennemgang af forskellige arsager til, at

biases opstar blive foretaget.

2.1 Budgettering og dens forstaelsesramme

Budgettering har gennem flere Aartier vaeret anset som en central del af
gkonomistyring. Begrebet “budgettering” eller “budgetteringsproces” bruges i flaeng
og betegner i denne afthandling budgetrelateret adfeerd hos en organisations ledere og
medarbejdere. Budgettet benyttes ikke kun til planleegning, men ogsa som et redskab
til koordination, motivation af medarbejdere, og ikke mindst kontrol. Budgettets roller
er mange og til trods for, at ikke alle rollerne afdakkes i Anthony et al. (2014),
tilvejebringer de en overordnet opdeling bestaende af fire centrale roller; Planlaegning,

ansvar, proces og ritual.

Planlaegning handler om, hvad en organisation har tenkt sig at gore eller forsoge at
gore gennem budgetteringsperioden. Dette kan vere alt fra, hvor mange enheder af et
produkt, som forventes solgt til introduktion af nye produkter eller eksekvering af
marketingskampagner (Anthony et al., 2014). Det er ogsa under planlegningen, at
ressourceallokeringen finder sted. Da organisationen ved, hvad den straber efter,
bliver det muligt at tildele ressourcer efter bedste evne, saledes de forskellige méal kan
indfris. Herudover tjener budgetplanlaegningen ogsad som en méade, hvorpa der kan
koordineres og skabes kongruens gennem hele organisationen. Eksempelvis er det
vigtigt, at hvis organisationens produktuviklingsteam arbejder pa et nyt produkt, at
salg og marketing arbejder pa kampagner, der kan fremme salget af dette produkt

(Anthony et al., 2014).

Ansvar centrerer sig om de budgetter, som ledere pa forskellige niveauer i
organisationen arbejder ud fra. Lederne bliver gjort ansvarlige for disse, og hvis de
ikke kan indfri budgetmalene, bor de kunne redegore for afvigelserne overfor tople-

delsen. Pa denne made kan topledelsen bruge budgettet som et kontrolvarktgj, som
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er et af forméalene ved ansvarsrollen (Anthony et al., 2014). Det andet formal er
motivation. Ved at have nogle opsatte mal, som lederne kan strabe efter, iser hvis
disse er nogle lederne selv har vaeret med til at opsatte, kan det hos mange motivere
dem i deres daglige arbejde. Ofte kan der ogsa veaere tilknyttet en bonus eller andre

incitamenter, hvis budgetmalene indfris (Anthony et al., 2014).

Ifolge procesrollen, er det feerdige budget egentlig ikke den mest fundamentale del,
eftersom budgettet hurtigt kan blive irrelevant grundet faktorer, som organisaitonen
ikke er i kontrol over. Eksemeplvis kunne ny lovgivning agdelaegge salgsprognoserne
eller oge omkostningerne. Derimod er det selve processen og de refleksioner,
aktiviteter og tanker som har vaeret en del af den, der er vigtige. Processen kan fremme
refleksion hos ledere og styrke kommunikationen pa tvars af afdelinger. Blandt andet
kan afdelinger blive ngdt til at afstemme indsatser og kommunikere deres behov under
budgetlaegningen. Dermed tjener budgettet ogsa som et element, der faciliterer denne

proces og skaber veardi, ogsa selvom det endelige budget egentlig ikke kan bruges.

Den sidste og fjerde rolle er ritual. Anthony et al. (2014) mener, at nogle
organisationer ogsa budgetterer fordi det er blevet en vane. Dermed bliver budgettet
til et ritual snarere end et gkonomistyringsvaerktgj. En anden arsag til, at budgettet
bliver et ritual i mange virksomheder skyldes trovardighed og professionalisme.
Mange organisationer ville ikke blive opfattet som serigse eller professionelle, hvis
ikke de udarbejdede et budget. En bersnoteret virksomhed vil ogsa gerne kunne vise
sine aktionarer, at de er i kontrol og ved hvilken retning der arbejdes henimod
(Anthony et al., 2014). Dette kan organisationen indfri ved at bruge budgettet som et

eksternt kommunikationsvarktgj, der netop viser dette.

Denne funktionelle inddeling af Anthony et al. (2014) giver et let forstaeligt og
overskueligt udgangspunkt for at forstd budgettets formal og roller. Dog er
virkeligheden som oftest mere kompleks. Den teoretiske litteratur omkring
budgettering illustrerer ogsa, at budgetter ikke blot benyttes som styringsveerktgjer,
men ogsad som sociale og politiske instrumenter. Covaleski et al. (2007) tilbyder i den
forbindelse en mere tveerfaglig og nuanceret forstidelsesramme, der bygger pa
gkonomiske, psykoligske og sociale perspektiver pa budgetleegning. Covaleski et al.

(2007) har udarbejdet et omfattende litteratur review med en integrativ strategi, der
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belyser, hvordan litteraturen i gkonomi, psykologi og sociologi forstar budgettet.
Grundet den omfattende karakter og inddragelsen af centrale og bredt anerkendte

kilder, benyttes Covaleski et al. (2007) som teoretisk ramme for de folgende afsnit.

Budgettet ud fra et gkonomiperspektiv

Den gkonomibaserede forskning ser budgettet som en del af organisationers
gkonomistyringssystemer. I dette tilfeelde tjener budgettet to formal: (1) at koordinere
aktiviteter mellem forskellige dele af organisationen og (2) at skabe incitatementer,
saledes medarbejdere arbejder henimod organisationens mal. Forskningen antager
ogsa, at budgetpraksisser udveaelges pa baggrund af, hvad der masksimerer de
kombinerede interesser hos ledere og ejere under hensyntagen til de forhold som de
befinder sig i. For eksempel, kan medarbejdernes kompetencer og praferencer have
indvirkning pa graden af kontrol og behovet for incitatmenter. Praksisserne skal derfor
udvalges med afsat i disse forhold. Typisk vil den gkonomibaserede forskning have
fokus pa praksisser som eksempelvis budgetbaseret kompensation,
performanceevaluering, budgetmal, participativ budgettering og lignende. Endvidere
arbejdes der i denne forskning generelt ud fra spergsmalet: hvad er den gkonomiske
veerdi af budgettering bade for ejere og ledere. Dette forsgger den gkonomiske
forskning at besvare gennem en analyse af, hvordan organisationer selektivt udvalger
budgetteringsmetoder, der maksimerer deres mal givet deres situation. Overordnet set
opfatter = den  okonomibaserede  forskning budgettet som  varende
beslutningsfaciliterende og beslutningsinfluerende. Faciliterende skal forstas som, at
budgettet kan hjaelpe forskellige afdelinger med at traffe beslutninger. For eksempel,
hvis salgsafdelingen har budgetteret med et storre salg, kan produktionsafdelingen se,
at de beor budgettere med en sterre produktion, og pa den made faciliterer budgettet
beslutninger pa tveers af  organisationen. Ligeledes er  budgettet
beslutningsinfluerende, hvilket tydligst ses gennem performanceevaluering og
incitamentsstrukturer. Hvis en medarbejder kan opnd en bonus ved at indfri

specifikke budgetmal, kan det pavirke medarbejderens beslutninger og indsats.

Budgettet ud fra et psykologisk perspektiv
Den psykologiske forskning undersgger primeert budgettet ud fra et gnske om at vide,

hvilken indvirkning budgetrelaterede faktorer har pa individets mentale tilstand og
adfeerd. Det vil sige typiske forskningspergsmal i denne forsking kunne vaere: hvordan

pavirker budgetmédl stress og motivation eller hvordan péavirker participativ
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budgetering folelsen af kontrol og engagement (Covaleski et al., 2007). Den tidlige
psykologiske forskning af budgettering onskede at undersege om forskellige
budgetvariabler generelt havde en positiv eller negativ effekt pa performance. Disse
studier antog, der der fandtes universelle effekter, der var uafhaengig af diverse
kontekster. Senere kiggede forskere henimod, hvordan budgetvariablers effekt afhang
af konteksten sasom usikkerhed i omverdenen. Det vil sige, at forskere undersogte
hvordan effekten af budgetvariablen x athang af kontekst y. Den seneste forskning
havde derimod mere fokus pa den mentale tilstand som mellemled. Med andre ord, i
stedet for at se pa, hvordan x athanger af y, underseges det, hvad der sker i individers
hoveder imellem arsag og effekten. Det kunne for eksempel vaere en oplevelse af stress.
Trods den forskningsmaessige udvikling, har alle tre forskningsstadier stadig et udefra-
ind perspektiv, og Covaleski et al. (2007) papeger i denne sammenhang ogsa en
forskningsmaessig ubalance. Covaleski og kollegaer mener, at der er meget lidt
forskning, der undersager, hvordan individets mentale tilstand og adfaerd pavirker
budgettet (indefra-ud) (Covaleski et al., 2007). Dermed abnes der op for nye
perspektiver omkring, hvordan ubevidste psykologiske mekanismer, sasom kognitive

biases, kan pavirke den organisatoriske budgettering.

Budgettet ud fra et sociologisk perspektiv
I den sociologiske forskning ses budgetlaegningen som en social og politisk proces. Det

er ikke bare en teknisk proces bestaende af nogle tal. I stedet handler budgetteringen
om mennesker, der hver iszr har sine egne interesse og mal. Derfor ser sociologien
budgettet som et redskab til at forhandle og fordele, hvem der modtager hvad. Hvor
gkonomistyringen vil sparge, hvordan kan budgettet vaere med til at styre gkonomien,
vil sociologien sperge, hvordan bruges budgettet til at fordele magt, forhandle og tage
beslutninger i en organisation. Sociologien understreger i sin forskning, at budgettet
ikke er en rationel proces, hvor den mest effektive lasning bliver valgt. Tvaertimod,
treeffes beslutninger pa baggrund af magtforhold, verdier og manipulationer.
Eksempelvis kigger sociologien pa, hvem far mest indflydelse pa budgettet eller
hvordan budgettet kan bruges til at skabe eller fastholde magt et givet sted i
organisationen. Herudover arbejder sociologien med to primere skoler: contingency
teori og proces teori. Contingency teori undersgger, hvordan budgettering athaenger af
omverdenen, diverse strukturer og kontekster, mens procestoeri ser pa, hvordan

budgetprocesser udvikler sig som en konsekvens af institutionelle og sociale krafter.
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Bevidste dysfunktionaliteter i budgetteringen

Som det ses er budgetteringen en omfattende storrelse, der bade i praksis og i
forskningsregi indebzerer mange roller, formal og perspektiver. Bade budgetstyringen
og budgetanvendelsen kan lede til dysfunktionel adfeerd, hvilket er blevet bevist i en
lang rakke studier (Namazi & Rezaei, 2024; Libby & Lindsay, 2019; Baerdemaeker &
Bruggeman, 2015; Covaleski et al., 2007; Merchant, 1985; Argyris, C. 1953). Disse

dysfunktionaliteter vil blive belyst nedenfor.

Budget slack

@konomistyringslitteraturen har forskellige definitioner af, hvad budget slack egentlig
er. I folge Namazi & Rezaei (2024) er en standard definition, at budget slack
forekommer nar ledere bevidst underestimerer indtegter og/eller overestimerer
udgifter i budgetteringsprocessen. Baerdemaeker & Bruggeman (2015) definerer
budget slack som en bevidst inkorporation af overskydende ressourcer i budgettet for
at gore budgettet nemmere at opna. Disse overskydende ressourcer kan ledere bruge
til direkte at oge andelen af frynsegoder og deres egen aflenning, hvilket benavnes
som direkte-slack fordele (Church et al., 2019). I andre situationer kan ledere valge at
anvende slack ressourcer til at understatte projekter eller aktiviteter, der potentielt
kan fremme deres egne interesser, hvilket kaldes indirekte-slack fordele (Church et al.,
2019). Der eksisterer endvidre to syn pa budget slack. Det traditionelle syn anser
budget slack som uetisk og skadeligt, hvor det forbindes med lavere profit, en
uretfeerdig fordeling af knappe ressourcer og opportunistisk adfeerd blandt ansatte
(Merchant, 1985). Det andet syn anser budget slack som positivt, da de ekstra
ressourcer kan fungere som en gavnlig strategisk buffer i tider med stor usikkerhed,
og kvaliteten kan opretholdes selv, hvis udgifterne stiger (Rohma & Chamalinda,
2023). Om ikke andet ser storstedelen af litteraturen budget slack som en af
dysfunktionaliteterne i budgetteringen, der kan skade en organisation (Rohma &

Chamalinda, 2023, Merchant, 1985).

Budget gaming

Budget gaming er bevidst adfzerd hos ledere og andre budgetinfluenter, der har til
hensigt at manipulere budgettet for egen vindings skyld. Et ud af mange budget games
er budget slack, som blev gennemgaet ovenfor, mens andre budget games omhandler
udskydelse af ngdvendige udgifter for at forbedre arets resultat eller overforbruge

ressourcer sidst pa aret for at undga ressorucereduktioner i fremtiden (Libby &
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Lindsay, 2019). Forskningen tyder p4a, at gaming ofte opstar i organisationer, hvor
incitamentsordninger kobles direkte op pa budgetopfyldelse, isar hvis budgetmalene
er fastsat er topledelsen, og ikke kan justeres lgbende. Det er ofte systemer, der
belgnner folk for at lyve og straffer dem for at fortelle sandheden (Jensen, 2003, s.
380). Dermed kan de ansatte blive bange for at fejle (Hope & Fraser 2003), stressede
og mistillidsfulde (Argyris, 1953), hvilket gger incitamentet til at lyve og ultitamivt
foretage budget gaming.

Ubevidst dysfunktionalitet i budgetteringen

Trods litteraturen hovedsageligt beskaftiger sig med bevidst opportunistisk adferd
som budget gaming og budget slack, er det ikke nedvendigvis al budgetmaessig
dysfunktionalitet som er afledt af bevidst og taktisk adfeerd. Flere studier viser, at
ubevidste psykologiske mekanismer, som kognitive bias, tillige kan forarsage fejl i
budgetteringen. Birnberg & Zhang (2011) viser for eksempel, hvordan ledere i
krisetider andrer valget af kontrolsystemer grundet tabsaversion bias, og hvordan
frygten for gkonomisk tab kan trumpfe behovet for @rlighed og kontrol. Det vil sige i
stedet for at teenke rationelt og strategisk, valger ledere lgsninger, som reducerer
folelsen af tab, men samtidig eger risikoen for snyd. Med andre ord kan ubevidste
folelsesmaessige bias som tabsaversion fore til dysfunktionalitet i budgetteringen. Et
andet studie af Briiggen et al. (2021) viser, at selv nar forecasts nedbrydes til
delkomponenter og gennemsigtigheden oges forstsaetter en postiv overestimerings-
bias i forecasts. Herudover paviser de ogsa, at nar forskellige delkomponenter af
nedbrudte forecasts skal samles til ét stort samlet forecast opstar der fejl. Ikke
nedvendigvis grundet bevidst strategisk adfaerd, men grundet kognitive begransinger,
som gor det svaert for mennesker at bearbejde komplekse informationer, som forecasts
nemt kan vare (Briiggen et al., 2021). Et tredje og relativt nyt studie som undersager
forskellige biases pavirkning af budgetteringen, er Araujo & Anjos (2025). Via et
eksperiment indeholdende et spargeskema, undersgger de lederes beslutningstagning
i offentlige institutioner. De finder blandt andet, at deres vurderinger af offentlige
udgifter var pavirket af kognitive biases. For eksempel var lederne selvsikre i egne
beslutninger og vurderinger selv, nar disse var forkerte (Araujo & Anjos, 2025). Om
ikke andet tyder meget pa, at ubevidste handlinger ligeledes kan fore til
dysfunktionalitet i budgetteringen.

12
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Mens litteraturen gerne ofte adskiller bevidst opportunistisk adfeerd som slack og
gaming fra de ubevidste mekanismer, som kognitive bias, mener skribenten, at der
kan argumenteres for, at de er indebyrdes forbunde. Det kunne eksempelvis taenkes,
at udbevidste biases hos principaler (overconfidence, konfirmationsbias, framing
m.m.) ikke kun ferer til kalkulationsfejl og lignende, men reelt set skaber et
organisatorisk miljo, der forsteerker agenternes incitament til bevidst
dysfunktionalitet. Antag, at en principal er meget selvsikker (overfonfidence) og ikke
gider inddrage modsigende vinkler (konfirmationsbias) i sin budgetestimater. Det
kunne fore til, at principalen opsatter nogle urealistiske budgetmal, som agenten skal
opfylde. Er disse budgetmals indfrielse, som tidligere navnt, samtidig koblet op pa en

incitatementsstruktur, kan det nemmere presse agenten til at foretage budget gaming.

Derfor sgger denne afhandling, som navnt i indledningen, at undersege hvad
forskningen siger om bias-reduktion. Nar folelsesmaesigge og kognitive biases ikke
kun betyder fejl i budgetteringen, men ogsé skubber til strategisk og opportunistisk

adfeerd, bliver det fundamentalt at forsta, hvordan disse biases kan reduceres.

2.2 Hvorfor opstar kognitive biases?

Kognitive biases’ akademiske rodder spender bredt. Denne sektion vil derfor kort ind-
snaevre fokusset til fem koncepter; forventet nytte-teori, begrenset rationalitet, pro-
spektteori, dual-proces teori og hurtige-og-sparsommelige heuristikker. Disse vil blive
behandlet i den kronologi som de indtradte litteraturen og den akademiske verden. De
er relevante for denne athandling, eftersom de tilvejebringer forskellige forklaringer
pa, hvordan individer treeffer beslutninger. Formalet med afsnittet er ikke at skabe en
udtemmende redeggorelse for de kognitive processer, men derimod at give et overord-

net overblik over de tilgengelige kognitive forklaringsteorier.

Forventet nytteteori

Nytteteori var allerede en central del af gkonomien tilbage i 1870’erne, da den sakaldte
neoklassiske skole vandt indpas. Fra 1870’erne indtil 1940’erne havde flere gkonomer
udvidet eller tilpasset teorien flere gange, men det var forst i 1944, at Neumann og
Morgenstern formaliserede en matematisk model for beslutningstagning under usik-
kerhed (Broome, 2001). Neumann og Morgenstern er ogsa ofte dem, blandt andre,
som krediteres for at have udviklet den formelle model for rationel beslutningstag-

ning. Modellen, hvor mennesker anses som varende fuldt rationelle og altid vaelger
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den mulighed, som maksimerer den forventede nytte (Broome, 2001). Ifglge forventet
nytteteori agerer rationelle beslutningstagere ud fra en antagelse om, at valg traeffes
pa baggrund af en vagtning af nyttevaerdien af et alternativ med dets sandsynlighed
for at ske (Mongin, 1998). I kontrast til de tidligere "nytteteorier”, som antog sikre
udfald, integrerede Neumann og Morgenstern selve ideen om, at beslutninger inde-
beerer en vis risiko og usikkerhed. Derfor vil individer, nar konfronteret med risiko-
fyldte alternativer, ssmmenligne deres forventede nytteveerdi for at treeffe et endeligt
valg. Forventet nytte defineres som produktet af nytteveerdien fra et alternativ og

sandsynligheden for, at den indtreffer (Reisch & Zhao, 2017, s. 190).

Begranset rationalitet

Cirka et arti efter introduktionen af den formaliserede matematiske model for forven-
tet nytteveerdi, kom Simon i 1955 med et modsvar hertil: begranset rationalitet (Si-
mon, 1955). Simon (1955, s. 107) studerede blandt andet skakspillere og fandt ud af,
at de ikke evaluerer alle mulige traek, men i stedet benytter de sig af selektive sggninger
og heuristikker? for at begranse beslutningsrummet. P4 denne made paviste Simon,
hvordan mennesker er rationelle indenfor nogle specifikke fysiske og psykiske rammer
béade internt og eksternt. Gennem andre eksperimentelle studier af beslutningsproces-
ser blev det ogsa fremfundet, at individer ikke foretager fuldt rationelle beregninger af
alle udfald, for de treeffer et valg (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011; Simon 1979). I stedet
for benyttes selektive sggninger i beslutningsrummet via tommelfingerregler og tidli-
gere erfaringer (heuristikker), saledes beslutninger kan traeffes hurtigere (Simon,
1979). Disse heuristikker er med til at guide individers opmerksomhed i et storre be-
slutningsrum af muligheder til et begraenset og meningsfuldt sted, fra hvor individer
dernaest kan velge mellem de mest presserende beslutningsalternativer. Med andre
ord, mennesker har ikke hjernekapacitet til at processere og veje al information til-
gaengeligt, nar et problem eller en situation opstar (Simon, 1955, s. 101). Mennesker
kan derimod kun optage en begraenset mangde information, og denne information
gores tilgengelig via selektive sggninger, som baseres pa heuristikker. Brugen af heu-
ristikker kan veere nyttigt i mange tilfeelde, men det er ogsa et element, som ifglge Kah-
neman og Tversky (1974, s. 1124), som kan forarsage biases, hvis eksempelvis en mere
analytisk tilgang er nedvendig. Et klassisk eksempel pa dette illustrerer de via fol-
gende:

! Mentale genveje, som kan fere til bias.
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“Steve er meget genert og tilbagetrukken, ekstremt hjaelpsom, men har kun en lille
interesse 1 mennesker eller i den virkelige verden. En ydmyg og ordentlig sjzl, som
har behov for struktur og orden og er szrdeles detaljeorienteret” Hvad er mest sand-
synligt; at Steve er bibliotekar eller landmand? (Kahneman og Tversky 1974, s. 1124;
Kahneman 2011, s. 7)

Nar folk skal beslutte sig i denne henseende, vil mange ubevidst benytte sig af reprae-
sentativitetsheuristikken for at determinere i hvor hgj grad Steve tilhgrer en bestemt
stereotyp (Kahneman og Tversky, 1974, s. 1124). Dette kan fa langt de fleste til at tro,
at Steve er bibliotekar, fordi de via heuristikken fortzaller sig selv, at beskrivelsen af
Steve matcher en stereotypisk beskrivelse af en bibliotekar. Dog risikerer individer at
overse andre vasentligste elementer. Eksempelvis hvad sandsynligheden er for, at
Steve er bibliotekar, nar der findes 20 gange flere landmand end bibliotekarer. Der-
med kan begranset rationalitet tvinge individer ud i at benytte heuristikker, som en-

deligt kan forarsage biases som i eksemplet ovenfor.

Dual-proces teori

I 1970’erne publicerede Wason og Evans (1974) en af de forste videnskabelige bidrag,
der diskuterer idéen om dual-proces teori i forhold til kognitiv raessonering. De opsaet-
ter en hypotese om, at der eksisterer to forskellige processer, som er indblandet i men-
neskers rassoneringsprocesser. De betegner disse implicit som en intuitiv og hurtig
proces (som de kalder “matching bias”, hvilket er en tendens til at vaelge svar, der mat-
cher en opgave uden nogen form for dybere logisk analyse). Den anden proces er en
langsommere en af slagsen, der er mere rationel, hvor personer begrunder sine svar
efterfolgende. Det er dog forst i &r 2000 og herefter, at teorien virkelig vinder indpas
og citeres i mange videnskabelige artikler. Stanovich og West (2000) var blandt de
forste til at putte “system” labels pa disse processer, hvorfor processerne bliver kaldt
system 1 og system 2. Disse betegnelser fortsatter Kahneman med i sin bog “Thinking
Fast and Slow” fra 2011, der virkelig fik populariseret teorien, hvor han tillige beskriver
disse processer som system 1 og system 2 (Kahneman, 2011). System 1 er et automa-
tisk, intuitivt og ubevidst system der narmest ikke kraever nogen former for taenk-
ningskapacitet, hvorimod system 2 er langsommere, mere analytisk og kraver en
storre tankemaessig indsats (Kahneman, 2011; Stanovich & West, 2000). I denne for-
bindelse, er det system 1 teenkning, der oftest forer til biases. Eksempelvis vil en per-

son, der hgrer saetningen “Du er rosinen i...”, automatisk taenke "pglseenden” uden at
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bruge nogen former for kraevende taenkeprocesser (Kahneman, 2011). Ofte vil dette
intuitive svar vaere korrekt, men det kunne ogsa tankes, at saetningen oprindeligt
skulle fortsaette med noget andet. Det er netop samme mekanisme, der kan fore til

biases i mange situationer, hvor system 1 aktiviseres uden en dybere eftertanke.

Prospektteorien

Prospektteorien, som er udviklet af Kahneman og Tversky, omhandler valg under ri-
siko, og fungerede som et opger med den rationelle gkonomiske mand, som forventet
nytte-teorien tager afset i. I sin fineste essens handler teorien om, at mennesker op-
fatter gevinster og tab forskelligt i forhold til en referenceramme (Kahneman & Tver-
sky, 1979), hvilket de beviste via flere eksperimenter. Blandt andet bad de deltagerne

i et eksperiment at svare pa, hvad de ville valge i de to folgende scenarier:

1. 50% sandsynlighed for at vinde $1.000 eller fa $500 med 100%
sandsynlighed.

2, 50% sandsynlighed for at tabe $1.000 eller tabe $500 med 100%

sandsynlighed.

Resultatet viste, at storstedelen i scenarie 1 valgte at fa $500 med sikkerhed, mens de
i scenarie 2 valgte at tabe $1.000 med 50% sandsynlighed. Det bemérkelsesvardige
her var og er, at gevinster og tab bliver opfattet forskelligt, hvorfor mennesker ofte
accepterer en storre risiko ved tab end ved gevinster. Dette er eksempelvis ogsa en af
arsagerne til, at mange investorer fastholder aktier med tab i lang tid, mens de selger
aktier med gevinst for tidligt. Ydermere bestar prospektteorien af tre elementer: et
neutralt referencepunkt, aftagende sensitivitet og tabsaversion (Kahneman, 2011, s.
282). Et neutralt referencepunkt er status quo eller de forventninger som vores
beslutninger tager udgangspunkt i. Punktet er for individet selv hverken darligt eller
godt, men alt over punktet anses som gevinster, mens alt under anses som tab. Valget
som traffes, athanger dermed af dette udgangspunkt (Kahneman, 2011, s. 282). Af-
tagende sensitivitet er et kognitivt fanomen som gor, at mennesker kan opleve den
samme gevinst eller tab som mere eller mindre indflydelsesrig (Kahneman, 2011, s.
282). Eksempelvis, hvis et able koster 10 kr. i stedet for 2 kr. i et supermarked, vil

mange sandsynligvis finde et andet supermarked at kebe @blet i. P4 den anden side,
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hvis en computer koster 10.010 kr. frem for 10.002 kr., som den kan fas til i en anden
elektronikforretning, er det de feerreste som vil ga sin vej for at spare de 8 kr., eftersom
belabet allerede er hgjt i forvejen. De 8 kr. har objektivt den samme vardi, men den
subjektive veerdi af 8 kr. er forskellig. Tabsaversion handler om, at nar tab og gevin-
ster holdes op mod hinanden vagtes tab mere i beslutninger end gevinster. Eksempel-

vis, hvis fglgende 7sla plat eller krone” mulighed opstod:

a) Hvis den lander pa plat, taber du 100 kr.

b) Hvis den lander pa krone, vinder du 150 kr.

Ville du satse i sddan et tilfelde? (Kahneman, 2011, s. 283).

De fleste vil ifalge Kahneman ikke forsgge sig med denne mulighed til trods for, at den
forventede vaerdi er positiv (Kahneman, 2011, s. 284). Frygten for at tabe 100 kr. er
storre end gleeden ved at vinde 150 kr. Da denne athandling bergrer biases i forhold til
budgettering, er prospektteorien ligeledes fundamental for at forst, hvordan beslut-
ningstagere afviger fra rationelle beslutninger under risiko og usikkerhed. Budgette-
ring indeberer ofte risikovurderinger, ressourceallokeringer, planlaegning m.m., hvor
de potentielle gevinster og tab kan opfattes subjektivt og dermed fore til biases i be-

slutningstagningen.

Hurtige og sparsommelige heuristikker

I nyere tid eksisterer der stadigvaek en akademisk kamp om hvorvidt Kahneman og
Tversky’s heuristikker-og-biases tilgang (kaldet HBA i litteraturen) er mere korrekt
end Gigerenzer og Todd’s hurtige-og-sparsommelige heuristikker tilgang (FHA) (Po-
lonioli, 2013). HBA argumenterer for, at heuristikker ofte resulterer i systematiske bi-
ases og dermed fejl og ineffektive beslutninger. FHA mener derimod, at hvis heuristik-
kerne benyttes i det miljo, som de oprindeligt blev udviklet til, vil de resultere i effek-
tive beslutninger (Gigerenzer & Todd, 1999). Eksempelvis illustrerer Gigerenzer og
Todd dette ved at tage udgangspunkt i en laege, som hurtigt skal bestemme om en pa-
tient er i livsfare eller ej. Klassisk rationel teori ville foresla at méle op i mod 19 for-
skellige faktorer og vaegte deres vigtighed i en form for statistisk model, men dette er
der ikke tid til (Gigerenzer & Todd, 1999, s. 3). I stedet stiller laegen sig selv tre hurtige
ja/nej spergsmal sisom “er patientens systoliske blodtryk over 91?”. De skal vaere med

til at fa klarlagt om patienten er i kritisk tilstand eller ej. Spergsmalene fungerer,
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eftersom de er udviklet specifikt til situationer pa hospitaler som disse, hvor hurtige
og korrekte valg er altafgerende (Gigerenzer & Todd, 1999). Heuristikker kan derfor
ifolge Gigerenzer og Todd ikke altid forklare, hvorfor individer laver fejl. Gigerenzer
kritiserer ogsa iseer HBA for hovedsageligt at basere sine pastande pa kunstige testsi-
tuationer og designs, hvor information ikke praesenteres i formater, som mennesker
er vant til (Polonioli, 2013). Han forklarer, at mennesker agerer anderledes i virke-
ligheden, hvor information ogsa bliver praesenteret pa en méde, som de kender til.
(Polonioli, 2013). For eksempel paviser Gigerenzer og Hoffrage (1995), at hvis infor-
mation bliver prasenteret i et frekvensformat fremfor et sandsynlighedsformat frem-
mer det effektiviteten sygdomsdiagnosticering. Dette setter spergsmalstegn ved om
de observerede bias i HBA-tilgangen, skyldes irrationalitet eller en ikke-genkendelig
eksperimentel opsatning og praesentation af information. Derfor vil skribenten af
denne athandling opfatte HBA som en méde at forklare, hvorfor biases og fejl opstar,
men samtidig anerkende, at heuristikker i mange sammenhaenge tillige kan vaere brug-

bare og ikke ngdvendigvis er arsagen til fejl.
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Kapitel 3: Metode

Formalet med dette afsnit er at afdaekke afhandlingens tilgange og procedurer, som
anvendes til indsamling og analysering af data, for endeligt at kunne udlede en
konklusion pa baggrund heraf. Dette skal ydermere veere med til at give laeseren et
klart og detaljeret billede af forskningsmetoden, séledes de fremfundne resultater kan
forstds, evalueres og hvis ensket, reproduceres. Afsnitettet pabegyndes med at
forklare, hvorfor et litteratur review inspireret af en integrativ tilgang er valgt,

hvorefter selve litteratur review processen afdakkes.

3.1 Hvorfor et litteratur review?

Det synes relevant at finde ud af, hvorvidt viden fra nutidens bias-reduktionsforsk-
ning kan sammenholdes og syntetiseres med det endelige formal at danne ny over-
ordnede forstdelser og eventuelle nye littereermaessige retninger indenfor bias-reduk-
tion i forhold til budgettering. Pa baggrund af dette opstar et behov for et litteratur
review, eftersom dette kan vaere med til at frembringe forskningsfeltets nuvaerende

forstaelser omkring bias-reduktion.

Et litteratur review kan endvidere tilgas med forskellige tilgange alt efter det enskede
resultat, replikérbarhed, gennemsigtighed m.m. (Grant & Booth, 2009; Whittemore et
al., 2014). Der hersker ydermere en general konsensus omkring, at litteratur reviews
kan have en fundamental og vaesentlig rolle i skabelsen af nye forstaelser og ny viden
baseret pa syntesen af flere studiers resultater (Snyder, 2019). I litteratur reviews er
validiteten og reliabiliteten i saerdeleshed essentielle elementer, hvorfor en metodisk
robusthed er en nadvendighed for at sikre et godt resultat. Da litteratur reviews er en
del af nutidens evidensbaseret praksis, er der ogsa et stort fokus pa en systemisk me-
todologi (Torraco, 2005; Grant & Booth, 2009). Dog er en af de storste svagheder ved
systemiske reviews, at de ikke inkorporerer diversificerede perspektiver fra flere vi-
denskabelige paradigmer (Cronin & George, 2023). Dermed risikerer systemiske re-
views at blive for snaever i sit perspektiv og overse relevant viden. Pa den anden side
af kontinuummet foreligger det narrative review, som har en omfattende og bred an-
skuelse af den eksisterende empiri (Toronto & Remington 2020). Til trods herfor
mangler det narrative review en mere systemisk og metodologisk tilgang, herunder en
systemisk tilgang til dataindsamling, hvilket er essentielt for at kunne sikre validiteten

og reliabiliteten af studiers resultater (Toronto & Remington, 2020).
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Et review inspireret af en integrativ tilgang som metode

Bias-reduktionsfeltet domineres af studier med eksperimentelle designs (Overmans &
Grimmelikhuijsen, 2025; Sihombing et al., 2023; Sellier et al., 2019) og litteratur-
reviews som sjeldent eksplicit forklarer, hvilken form for litteratur review de benytter
sig af (Jugnandan et al., 2023; Lovallo et al., 2023; Soll et al., 2015). Dette gor det
vanskeligt at skabe et samlet overblik over, hvordan viden udledt af forskellige tilgange
og fagomrader spiller sammen. Derfor giver det god mening at benytte et integrativt
inspireret review, der netop er karakteriseret ved at samle viden pa tveers af metodiske,
teoretiske og faglige forskelle (Cronin & George, 2023). Dette harmonerer desuden
med Bogachek & Grossetti’s (2025) opfordring til en mere tvaerfaglig integration af

viden indenfor bias-reduktionsfeltet.

Foruden dette har den integrative tilgang ogsa flere styrker. Den kan vaere med til at
bryde de sékaldte "siloer”, der kan veere mellem fagfelter, der normalt arbejder saer-
skilt fra hinanden (eks. psykologi, offentlig administration, gkonomistyring). Pa denne
made bliver perspektiver, der typisk er spredt ud over forskellige fagomrader integre-
ret, hvilket kan skabe nye teoretiske forstaelser af et emne (Cronin & George, 2023;
Torraco, 2005). Dette kan endvidere lede til nye modeller eller nye forskningsagen-
daer (Torraco, 2005), hvilket indevarende athandling forsgger at arbejde sig henimod.
Med andre ord, vil et godt integrativt review “redirect” forskningen ved at identificere
blinde vinkler og nye uudforskede omrader. Disse omrader og blinde vinkler skal da
fungere som en katalysator for nye forskningssporgsmal. Alt andet lige vurderes det,
at et review inspireret af en integrativ tilgang, set i lyset af feltets fragmentering, op-
fordringer til tveerfaglig integration samt reviewets iboende styrker, er en ideel tilgang

til at undersoge bias-reduktion.

3.2 Litteratur review processen

Et af de helt essentielle skridt mod et godt review er selve dataindsamlingen (Rous-
seau, 2024). For at indsamle data, som er afdeekkende og brugbart har jeg hovedsage-
ligt fulgt og ladet mig inspirere af Cronin & Georges (2023) protokol. Denne under-
streger, at en integrativ tilgang skal starte med at definere emnet indenfor et specifikt
omrade. Derfor blev den initiale segning pabegyndt ved at koble sageord som “cog-

nitive bias” “bias”, “cognitive bias theory”, “cognitive bias reviews” og “cognitive bias

studies” sammen med forfatterens fagomréade, gkonomistyring, via falgende begreber
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“management accounting”, “budgeting”, “budget planning”, "budget application”, "fo-

recasting”, "budget” og lignende. Et eksempel pa en anvendt sogestreng er:

"cognitive bias" AND "management accounting” AND "budgeting” OR "budget" OR
“budget planning” OR "forecasting" OR “budget application”

Derudover valgte forfatteren ogsa at sgge i anerkendte akademiske tidsskrifter, inden-
for gkonomistyring, for en mere udtemmende forste sagning. Herefter, blev disse stu-
dier neerlast og deres referenceliste gennemgaet, hvilket resulterede i, at et yderligere
sat af artikler blev identificeret. Alt i alt, bibragte den forste sogning 24 artikler, der

enten leenede sig opad eller befandt sig i det skonomistyringsmaessige omrade.

Andet skridt i processen var at identificere bias-reduktions studier hen over andre
forskningsfelter (Cronin & Georges, 2023). Det betod, at den naste Google Scholar
segning tog udgangspunkt i hvilke studier, der havde citeret de 24 studier, som forst
blev identificeret. I forlaengelse heraf, blev fokus tildelt de artikler hvori ord som “cog-
nitive bias”, “debias”, “unbias”, “rebias” eller “bias” indgik. Dog var hovedparten af
disse studier sjaldent linket direkte til budgettering, men mere overordnet til beslut-
ningstagning. Desuden, er der endnu faerre studier i eksempelvis et fagfelt, som psy-
kologien, der har undersagt biases i forhold til budgettering. Dog konfirmerer littera-
turen, at psykologien er essentiel i en gkonomistyringsmeessig sammenhaeng (Wib-
beke & Lachmann, 2020). Derfor vurderes det relevant at medtage bias-reduktions-
studier fra psykologien, og for den sags skyld ogsa andre fagfelter, trods de ikke be-
handler emnet eksplicit i forhold til budgettering. Det er pa dette tidspunkt i athand-
lingen ogsa tidligere blevet gjort klart, hvorfor bias-reduktion udger det primeere un-
dersggelsesomrade. Derfor vurderes det legitimt at udvide reviewets ramme til at in-
kludere bredere bias-reduktionsstudier, som ikke nadvendigvis har budgettering i fo-
kus.

Udover at kigge pa citeringer (forward tracking), foretog forfatteren ogsa sggninger i
anerkendte akademiske tidsskrifter indenfor hvert fagfelt, for ikke at overse eventuelle
veerdifulde studier, som ikke citerede de forst fundne studier. I selektionsprocessen
var der ingen Kkriterier for, hvornar et studie kunne inkluderes eller ekskluderes, men
i stedet blev de manuelt vurderet af forfatteren selv. Det vil sige, at studier, der under-
sagte kognitive bias eller bias-reduktions teknikker eksplicit i forhold til budgettering

blev inkluderet. Tillige blev studier inkluderet, hvis det blev vurderet, at fundene i
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studierne, med stor sandsynlighed, kunne konverteres til brugbare svar pa problem-
stillingen, selvom de ikke direkte relaterede sig til budgettering. Imidlertid blev studier
ekskluderet, hvis debias-teknikkerne forholdt sig for meget til enkelte biases som ikke
vurderes relevante i den undersggte litteratur. Eksempelvis, hvis et studie omhandlede
teknikker til at reducere “trait ascription bias”, som er en bias, der ikke bliver omtalt
meget i litteraturen, ville et sidant studie blive ekskluderet. Herudover, hvis et studie
undersogte reduktion af biases i en overdreven specifik kontekst, hvor resultaterne
ikke umiddelbart kunne overferes til reduktion af budgetdysfunktionalitet, vil det ogsa
blive ekskluderet.

Storstedelen af de inkluderede studier var publiceret i peer-reviewed tidsskrifter og
kapitler fra bager, mens et enkelt studie var en Ph.d.-athandling (Muntwiler, 2023).
Der blev ogsa truffet et valg om at inkludere studier fra tidsskrifter med forskellige
ABS-niveauer jeevnfor ABS-rangeringerne 2024. Arsagen til, at en Ph.d.-athandling og
studier publiceret i tidsskrifter med forskellige ABS-niveauer blev godtaget, tog afsat
i et onske om at medtage den nyeste litteratur (Rousseau, 2024) samtidig med, at der
kunne skabes balance (Cronin & Georges, 2023). Herudover kraever uddannelses- og
forskningsministeriet i Danmark, at den studerende (forfatteren) udviser viden inden-
for sit fagomrade baseret pa hgjeste internationale forskning (forskningsministeriet,
2025). Ved blandt andet at inkludere studier med en hgj ABS-rangering formar forfat-
teren at leve op til dette krav samtidig med forfatteren ogsa efterlever Cronin &
George’s (2023) krav om balance. Ved gennemgang af studier publiceret i mindre an-
erkendte tidsskrifter brugte skribenten én af to metoder til at tjekke kvaliteten; (1)
gennemga om forfatteren tidligere har publiceret studier i anerkendte journaler (Io-
annidis, 2005), eller (2) undersgge om artiklen baserer sit videnskabelige fundament
pa samme litteratur som andre mere anerkendte studier gor (Webster & Watson,
2002). Hvis én af disse kunne vurderes at vare i orden, og resultaterne i studiet sta-
digvaek var relevante, blev disse medtaget. Slutteligt kontaktede skribenten ogsa stor-
stedelen af forfatterne for at hgre, om de 14 inde med nogle igangvarende eller andre
nylige publicerede studier som de vurderede relevante i forhold til athandlingen. Alt
dette ledte til 62 studier, hvoraf 46 var empiriske og 16 var konceptuelle studier, hvil-

ket kan ses i tabel 1.
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Tabel 1 - Oversigt over empiriske og konceptuelle studier

Empiriske studier (46) Konceptuelle studier (16)

Forfatter(e) Ar Forfatter(e) Ar Forfatter(e) Ar
Fischhoff 1982  Yoonetal. 2021 | Kahneman & Tversky 1974
Kennedy 1995 Sharif & Oppenheimer 2021 | Barnes 1984
Suantak et al. 1996  Berthet 2022 | Arkes 1991
Larrick 2004  Nolder et al. 2022 | Kahneman et al. 1991
Kaustia et al. 2008  Athota et al. 2023 | Nickerson 1998
Morewedge et al. 2015  Baginski et al. 2023 | Juslinetal. 2000
Soll et al. 2015  Fritschetal. 2023 | Chongetal. 2007
Andersson et al. 2016 Jugnandan et al. 2023 | Moore & Healy 2008
Hilary et al. 2016  Lovallo et al. 2023 | Kim & Kankanhalli 2009
Miinscher et al. 2016 Muntwiler 2023 | Kahneman 2011
Costa et al. 2017 Sihombing et al. 2023 | Roese & Vohs 2012
Sibony et al. 2017  Yusnaini et al. 2023 | Kahneman et al. 2019
Baginski et al. 2018  Camilli et al. 2024 | Kreilkamp et al. 2019
Tiefenbeck et al. 2018 Koo etal. 2024 | Aronson et al. 2021
Battaglio et al. 2019 Christensen & Moynihan 2024 | Thaleretal. 2021
Sellier et al. 2019  Cristofaro et al. 2024 | Bogachek & Grossetti 2025
Cantarelli et al. 2020 Fasolo et al. 2024

Fehrenbacher et al. 2020 Overmans 2024

Isler et al. 2020 Axt & To 2025

Nagtegaal et al. 2020 Kimetal. 2025

Griffith et al. 2021 Muntwiler et al. 2025

Kartini & Nahda 2021 Overmans & Grimmelikhuijsen = 2025

Kreilkamp et al. 2021

Malmendier & Wachter 2021

Det tredje skridt i et komplet integrativt review vil ofte vaere en identifikation af
relevante praksisfallesskaber, forstiet som grupper af aktorer, der deler en falles pro-
fessionel forstaelse og praksis (Cronin & Georges, 2023). Eftersom indevarende af-
handling kun lader sig inspirere af den integrative strategi, og ikke er et komplet og
udtemmende integrativt review, er denne del forenklet. Skribenten har i stedet for
praksisfellesskaber taget udgangspunkt i forskellige fagfelter, der beskaeftiger sig med
bias og bias-reduktion. Disse er “gkonomistyring”, “adfeerdsskonomi”, “psykologi”,
“ledelse & organisation”, “offentlig administration” og “finans & revision”. Da det kan
veere svaert at tyde resultaternes anvendelighed eksplicit pa tveers af disse fagfelter,
blev der dannet sdkaldte hgjere ordenstemaer (Cronin & Georges, 2023). Til at hjelpe
med dette blev fagfelternes metodiske og teoretiske udgangspunkt kortlagt. Dette
gjorde det muligt at foretage en mere abstrakt gruppering af forskelligartede resulta-
ter, hvilket gav mulighed for at identificere eventuelle falles monstre, som eksempel-
vis dominerede teorier eller altoverskyggende metodiske tilgange. P4 denne méade har

det vaeret muligt at bruge mere abstrakte resultater fra andre fagfelter, finde et hgjere-
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ordenstema og dermed se sammenhangen og brugbarheden af resultaterne i forhold

til denne athandlings sigte. Teknikken er visualiseret nedenfor i figur 2.

Figur 2 - Processen omkring hgjere-ordenstemaer (egen tilvirkning)

Find resultater pa tvers af fagfelter

Gor resultaterne forstéelige og brugbare ved at
skabe hgjere ordenstemaer

Brug de identificerede sammenhange og temaer
til at besvare athandlingens sigte

Fjerde og sidste skridt omhandlede at bestemme de primere fund fra fagfelterne.
Gennem skribentens grundige gennemleasning af studierne blev tre primare temaer
identificeret: “Individuel eller miljeomaessige bias-reduktionsteknikker”, “metode be-
nyttet” og “teoretisk stasted”. Under bias-reduktionsteknikkerne anvendes og disku-
teres fundene med og pa tvaers af hinanden, eftersom dette vurderes at give det bedste
resultat. I kontrast hertil analyseres studiernes metodeanvendelse og teoretiske sta-
steder primaert indenfor hvert fagfelt for at se om fagfeltet har en betydning. Inden for
hvert fagfelt blev der desuden forsegt en kondensering af fundene, med henblik pa at
identificere de mest aktuelle og vaesentlige bidrag i litteraturen. Denne kondensering

fremgar ogsa af bilag 2.
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Kapitel 4: Et integrativt inspireret review

Dette review starter med en visuel oversigt over de seks mest fremtraeedende biases i
litteraturen; forankringsbias, tilgengelighedsbias, konfirmationsbias, framing bias,
tabsaversion bias og overconfidence bias. Tilhgrende gennemgang af disse seks biases
kan findes i bilag 1, hvis ngdvendigt. Oversigten over disse biases er taget med, efter-
som disse seks biases oftest fungerer som analytiske fokuspunkter, da de i flere studier
bliver koblet ssmmen med bias-reduktionsteknikkerne. Efter oversigten, vil reviewet
gennemga de forskellige tiltag, som bias-reduktionslitteraturen, hovedsageligt frem-
haver som potentielle méder, hvorpa biases kan reduceres. Herefter vil bade studier-
nes metodiske valg samt deres underliggende teoretiske stasteder analyseres i to sepa-

rate sektioner.
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Fagfelter

Kreilkamp et al. (2019)

Adferdsgkonomi

Soll et al. (2015)

Malmendier & Wachter (2021)

Kandidatathandling

Tabel 2 - Fagfelternes beroring med typer af biases

Psykologi

Kahneman &
Tversky (1974)

Arkes, H. R. (1991)

Ledelse og
organisation
Sibony et al. (2017)
Lovallo et al. (2023)

Muntuwiler. (2023)

Kapitel 4: Review

Morewedge et al. (2015)
Battaglio et al. (2019)

Cantarelli et al. (2020)

Finans
(og revision)

Forankrings Kartini &
. Jugnandan et al. (2023) Yoon et al. (2021)
bias Costaet al. (2017) Cristofaro et al. (2024) Nagtegaal et al. (2020) Nahda (2021)
Camilli et al. (2024) Athota et al. (2023)
Berthet, V. (2022) Fasolo et al. (2024) Overmans (2024)
Kim et al. (2025)
Axt & To (2025) Muntuwiler et al. (2025) Overmans &
Kahneman et al. (2019)
Malmendier & B (1984)
. Wachter (2021) Kahneman & arnes (1964 Battaglio et al. (2019)
. . Kreilkamp et al. (2019)
Tilgeengeligheds Tversky (1974) Muntwiler, C. (2023)
bias Athota et al. (2023) T Overmans (2024)
Kooetal. (2024) Berthet, V. (2022) Crist tal. (: )
Kim et al. (2025) ristofaro et al. (2024 Overmans &
Grimmelikhuijsen (2025)
Arkes, H. R. (1991)
Sibony et al. (2017)
Kreilkamp et al. (2019) Nickerson, R. S. (1998) Morewedge et al. (2015)
Muntwiler, C. (2023)
Konfi " Kreilkamp et al. (2021) Costa et al. (2017) Kahneman et al. (2019)
bio ations Athota et al. (2023) Cristofaro et al. (2024) Battaglio et al. (2019)
as Jugnandan et al. (2023) Sellier et al. (2019) 9 : 9.
Fasolo et al. (2024) .
Camilli et al. (2024) Berthet, V. (2022) gmst_e;lnser;:;z )
Muntwiler et al. (2025) oynihan 4
Axt & To (2025)
Kreilkamp et al. (2019)
Sibony et al. (2017)
Kreilkamp et al. (2021) Arkes, H. R. (1991)
. Soll et al. (2015) Tiefenbeck et al. (2018) .
ll;‘yammg Yusnaini et al. (2023) Thaler et al. (2021) Battagtio et al. (2019) Nolder et al. (2022)
1as Athota et al. (2023) Muntuwiler, C. (2023) .
Jugnandan et al. (2023) Berthet, V. (2022) Cantarelli et al. (2020)
Muntwiler et al. (2025)
Camilli et al. (2024)
Andersson et al. (2016)
Kreilkamp et al. (2019)
Kahneman et al. (1991) Muntwiler (2023) Overmans (2024)
Tabsaversion bias Jugnandan et al. (2023) Overmans & Kartini & Nahda (2021)
Athota et al. (2023) Cristofaro et al. (2024) Grimmelikhuijsen (2025)
Camilli et al. (2024) v 2
Fasolo et al. (2024)
Kahneman &
Barnes (1984)
Hilary et al. (2016) Tversky (1974)
. Sibony et al. (2017) Kartini &
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4.1 Hvordan kan biases reduceres?

Den kommende sektion har fokus pa, hvordan biases kan reduceres enten via debia-
sing-strategier eller modifikation af beslutningsmiljeet. Debiasing behandles i littera-
turen som alle strategier, der kan reducere biases. Dog er der ogsa studier, som deler
bias-reduktionsstrategier op i debiasing og beslutningsmiljo. I disse studier skal debi-
asing ses som individuelle strategier, der har til hensigt at hjelpe det enkelte individ
med at reducere sine kognitive biases gennem eksempelvis traening. Strategier om-
handlende beslutningsmiljoet belyser derimod mader, hvorpa valg og muligheder kan
influeres gennem miljomaessige @&ndringer. Eksempelvis ved automatisk at have et
pop-op vindue pa en computer, som siger “sporg en kollega for du sender budgettet til
godkendelse”. I denne afthandling vil bias-reduktionsstrategierne blive opdelt i debia-
sing og beslutningsmilja, hvor debiasing dermed kun kommer til at daekke over de in-

dividuelle strategier, mens de andre har fokus pa beslutningsmiljoet.

4.1.1 Debiasing-strategier
Dette afsnit vil have fokus pa fem debiasing teknikker. Den forste omhandler en inten-

sivering af beslutningstageres treening, uddannelse og erfaring for p4 den made at
mindske sandsynligheden for, at de benytter sig af heuristikker og dermed foretager
biased beslutninger. Dernast vil flere kognitive strategier, sdsom “overvej det mod-
satte” gennemgas, som ligeledes har stort fokus péa refleksiv teekning. I forlengelse af
dette vil de motivationsbaserede debiasing teknikker som eksempelvis "ansvarliggo-

relse” blive belyst.

Traening, uddannelse og erfaring. Fischhoff (1982) var blandt de forste til at
bruge terminologien “debias”, og undersggte i sit studie af bias-reduktion blandt andet
traening som en potentiel debiasing metode. Fischhoff (1982) kunne qua sin gennem-
gang af den eksisterende litteratur p4 omradet og eget reesonnement konkludere, at
kombinationen af traening og feedback gjorde beslutningstagere mere pracise i deres
vurderinger. Siden da har flere forskere kunne konkludere det samme (Soll et al., 2015;
Morewedge et al., 2015; Isler et al., 2020; Muntwiler, 2023; Fasalo, 2024). Muntwiler
(2023) paviseri sin Ph.d.-afhandling, at feedback-lokker ogger beslutningstagerens for-
staelse og ngjagtighed, mens Fasalo et al. (2024) tillige tydeligger, at traening med fo-
kus pa kritisk teenkning og feedback omhandlende tidligere beslutninger reducerer bi-
ases. En af de mere igjnefaldende studier omkring traening er Morewedge et al. (2015),

som udferer to eksperimenter med henholdsvis 278 og 269 deltagere. I dette
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eksperiment udsettes deltagerne for en enkelt treeningsintervention i form af enten et
spil eller en video. Eksperimentet er struktureret saledes, at der foretages en for-test,
en efter-test og en opfelgning tre maneder senere. Resultaterne viste, at lige efter en
deltager havde set en traeningsvideo, eller spillet et treeningsspil blev bade konfirmati-
ons- og forankringsbias samt andre biases reduceret. Det blev ogsa pavist, at treenings-
spillet havde den mest signifikante reduktionseffekt. Tre méneder senere, da delta-
gerne skulle testes igen, var disse biases stadigvaek reduceret set i forhold til det initiale
udgangspunkt (Morewedge et al., 2015).

Med hensyn til erfaringselementet, er der delte meninger omkring, hvorvidt mere er-
faring leder til en reduktion af biases. P4 den ene side mener Kaustia et al. (2008) og
Athota et al. (2023) at kunne se en negativ korrelation mellem erfaring og henholds-
vis forankringsbias (Kaustia et al., 2008) og konfirmationsbias (Athota et al., 2023).
Dette illustrerede Kaustia et al. (2008) via tre eksperimenter, hvor bade erfarne fi-
nansielle eksperter og studerende med ingen erfaring, skulle forholde sig til de naste
tyve ars markedsafkast fra aktier. Resultaterne klarlagde, at selvom nogle eksperter
blev eksponeret for et lavt anker og andre for et hgjt, var differencen mellem deres
estimater mindre signifikant, end blandt de uerfarne studerende, som i hgjere grad
blev influeret af ankeret. Dermed mener Kaustia et al. (2008) at kunne bevise, at er-
faring har en indvirkning pa kognitive biases. Pa den anden side mener Kennedy
(1995), at erfaring ingen effekt har pa biases. Dette forsgger Kennedy at bevise ved et
eksperiment med henholdsvis erfarne revisorer og MBA-studerende. Resultatet af-
slarede, at revisorer med erfaring udviste lige sa stor tilbgjelighed til biased beslut-

ningstagning som de MBA-studerende.

Overvej det modsatte. Arkes (1991) beskriver, hvordan ”associationsfejl”, som op-
star fordi mennesker forbinder information, ofte uden bevidst refleksion, som ved
konfirmationsbias, kan reduceres via en metode kaldet "overvej det modsatte”. Denne
metode gar i bund og grund ud pa at udfordre ens egne antagelser (Larrick, 2004) ved
bevidst at overveje det modsatte. Der er dog delte meninger om effektiviteten. Kreil-
kamp et al. (2019) vurderer i sit konceptuelle studie, at denne metode scorer 3/3 pa
kommunikation (hvor nem strategien er at formidle) og 3/3 pa enkel realisering (hvor
nemt det er at realisere strategien), men kun 1/3 i forhold til, hvor effektiv denne stra-
tegi er. Axt & To (2025) mener dog, at denne strategi er seerdeles behjelpelig, da den

afbalancerer den endelige beslutning. Nar mennesker konfronteres med to modsatte
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udfald, skabes der usikkerhed, og i stedet for at valge den ene eller den anden valg-
mulighed splittes differencen, og et valg i midten, som er mindre biased, tilvaelges (Axt
& To, 2025). Flere studier supporterer ogsa Axt & To’s perspektiv, herunder Soll et al.
(2015) og Muntwiler (2023). Sidstnaevnte studie fremhaver, at ved at generere og
overveje alternative situationer, kan fire ud af de seks navnte biases reduceres; over-

confidence bias, konfirmationsbias, forankringsbias og framing (Muntwiler, 2023).

Incitamenter. Larrick (2004) prasenterer i sit studie en motivationsbaseret debia-
sing-strategi, som omhandler praestationsbelgnning. At belonne medarbejdere baseret
pa deres prastation, skulle ifolge flere forskere (Lovallo, 2023; Muntwiler, 2023;
Kreilkamp, 2019; Sibony et al., 2017; Morewedge et al., 2015; Larrick, 2004; Arkes,
1991) reducere kognitive biases. Arsagen hertil er, hvis beslutningens udfald kobles til
belenning eller konsekvens gges beslutningstagerens motivation for at foretage prae-
cise og korrekte beslutninger (Muntwiler, 2023; Lovallo, 2023). Trods flere af studi-
erne er enige om, at incitamenter kan veere behjalpelige, anerkender flere af dem ogsa,
at det kan have den modsatte effekt (Axt & To, 2025; Muntwiler, 2023; Morewedge,
2015; Larrick; Arkes, 1991). Arkes (1991) mener, at incitamenter kan fa personer til at
forsvare sine tidligere beslutninger. Dette kan fa dem til at forsatte i samme spor,
selvom de tidligere beslutninger og handlinger ikke var optimale. Morewedge (2015)
navner ogsa, at hvis intrinsisk motivation er til stede, kan incitamenterne reducere
eller helt eliminere denne, hvorfor incitamenter kan fa utilsigtede konsekvenser. Kreil-
kamp (2019), pointerer, at incitamenter kan afhjelpe kognitive biases, men kun hvis
skevhederne i eksempelvis budgetter, kan reduceres ved en steorre arbejdsindsats. Det
vil sige, incitamenter fungerer ifelge Kreilkamp (2019) kun, hvis de enkelte biases ikke
er komplet ubevidste. For eksempel en dybt indlejret bias som forankringsbias vil ikke
kunne reduceres via incitamenter, da en sterre arbejdsindsats ikke vil kunne athjalpe

denne.

Gor dem ansvarlige. Flere studier papeger, at ansvarliggorelse fungerer som en de-
biasing strategi (Muntwiler, 2023; Nolder et al., 2022; Fehrenbacher et al., 2020;
Kreilkamp 2019; Larrick 2004). Fehrenbacher et al., (2020) foretog et eksperiment,
hvor erfarne gkonomistyringsfolk skulle valge mellem forskellige projekter. Et af pro-
jekterne var pekunieert lukrativt, mens det andet projekt ikke var profitabelt. @kono-
mistyringsfolkene blev endvidere forelagt positive konnotationer om lederen som drev

det ikke-profitable projekt, mens den anden leder fik tilknyttet negative
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konnotationer. Resultaterne viste, at medarbejdere, vil vaelge en leder som de har en
positiv falelsesmaessig reaktion overfor, selv hvis projektet ikke er favorabelt (Fehren-
bacher et al., 2020). @konomistyringsfolkene blev i eksperimentet dermed udsat for
framing bias, men som lgsning herpa foreslog selv samme forskningsteam, at ansvar-
liggorelse kunne vaere en lgsning. Ansvarliggerelse overfor en tredjepart, som debia-
singstrategi, mener Muntwiler (2023) ogsa kan reducere forhastede biases sdasom for-
ankringsbias. I forleengelse heraf, papeger Kreilkamp (2019), at gennemsigtig ansvar-
liggarelse hjelper med afbadningen af biases. Med gennemsigtig ansvarliggerelse, me-
nes, at lederens eller beslutningstagerens ansvar offentligt, skal kommunikeres i orga-

nisationen, siledes der er enstemmighed om, hvad lederens ansvar er.

Djaevlens advokat. Nolder et al. (2022) satte 58 erfarne revisorer fra de storste re-
visionsfirmaer i to forskellige grupper. En gruppe fik standardmanualer og normale
fraser, mens den anden gruppe blev udsat for kritisk sprog som "stil spergsmal”, "vur-
der kritisk” og sa fremdeles. Studiet paviste, at de revisorer, der var udsat for et skep-
tisk sprog og turde udfordre de i forvejen foretaget revisioner, udviste en storre kvalitet
i sine vurderinger (Nolder, et al., 2022). Med andre ord, kan sproget, men ogsa dét
faktum, at turde at vaere djaevlens advokat reducere kognitive biases. Djavlens advo-
kat-strategien har ogsa et mindre overlap med “overvej det modsatte”-teknikken, men
behandles som to serskilte teknikker i litteraturen (Muntwiler et al., 2025; Muntwiler,
2023; Kreilkamp, 2019). Djavlens advokat er modsat “overvej det modsatte”, en
gruppe eller en person, som skal udfordre en anden beslutningstagers perspektiv
(Kreilkamp, 2019). Det er dermed ikke personen selv som skal agere djaevlens advokat
overfor sig selv, hvilket er tilfeeldet i "overvej det modsatte”-teknikken. Djaevlens ad-
vokat scorer ifalge Kreilkamp (2019) 2/3 pa graden af effektivitet, hvor overvej det

modsatte kun scorede 1/3.

4.1.2 Andre den beslutningsmeessige kontekst
En anden sgjle indenfor litteraturen beskeftiger sig med det egentlige miljg, hvori be-

slutningerne traeffes, som ubevidst kan influere beslutningstageren. For eksempel kan
en beslutningstager vaere bevidst om forankringsbias i budgetteringen, og dermed for-
sgge at undga pavirkningen heraf. Dog, kan miljoet veere arsag til, at det konsekvent
er de samme vardier, som prasenteres for beslutningstageren, hvilket ubevidst vil
have en indvirkning. Som naevnt tidligere opdeles bias-reduktionsmetoderne i debia-

sing og beslutningsmiljg, hvor sidstnavnte er hvad dette afsnit fokuserer pa.
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Modifikation af beslutningsinformationen. For at facilitere og guide mere rati-
onelle valg i beslutningsmiljget, uden direkte treening, kan beslutningsinformationen
endres (Morewedge et al., 2015). Dette review identificerede to mader, hvorpa dette
kunne udfolde sig. Den mest fremtraedende var, og er, en grafisk eller visuel prasen-
tation af data (Overmans & Grimmelikhuijsen, 2025; Fasolo et al., 2024; Muntwiler,
2023; Sihombing et al., 2023). Disse teknikker indebarer, at information bliver gjort
tydeligere eller visualiseret via en infografik fremfor tal i et regneark. Overmans &
Grimmelikhuijsen (2025) har i et nyere studie foretaget et eksperiment, hvor delta-
gerne blev prasenteret for en infografik, som viste hyppigheden af ulykker med bern.
Resultatet viste, at politikere, som brugte mere tid pa at leese infografikken, foretog
mere ngjagtige estimater og mere velovervejede beslutninger. Sihombing et al. (2023)
argumenterede i sit studie for, at visuel analyse forer til en lavere vurdering af revisi-
onsrisiko end ved tekstbaseret analyse. Dette skyldes, at visuelle reprasentationer af
data gor det nemmere at analysere og reducere informationsbelastningen, som ellers
normalt kan fore til biased adfaerd (Sihombing et al., 2023). I selvsamme studie blev
det ogsad konkluderet, at revisorer, som brugte visuel dataanalyse, blev mere sikre i
egne beslutninger (Sihombing et al., 2023). Med andre ord, er resultaterne dobbeltsi-
det, eftersom visuelle reprasentationer kan afbade visse biases, men samtidig for-

steerke biases, der udspringer sig af selvsikkerhed, som overconfidence bias.

En anden made som kan bruges til at modificere beslutningsinformationen, er "re-
framing”. Det er en metode, hvor eksisterende information bliver prasenteret ander-
ledes eller gennem et andet perspektiv. Dette gores for at gge chancen for, at overve-
jelser, som blev negligeret eller overset i den initiale framing af informationen, nu
medtages (Fasolo et al., 2024). I Fasolo et al. (2024) refererer de til et studie af Mer-
tens, Hahnel og Brosch (2020), hvor de viser, hvordan framing af informationen kan
@ndre adferd. De tog teknisk information om energi- og vandforbrug, som de re-
framede”. I stedet for at sige, at et husholdningsapparat bruger 0,8 kWh, forseggte de
sig med, hvad det betad for miljeet og CO2-udledningen (Fasolo et al., 2024). Dette
ogede tilvalget af miljovenlige produkter. P4 den méde kan modificering af beslut-

ningsinformationen via re-framing ligeledes reducere bias.

Modifikation af beslutningsstrukturen. Beslutningsstrukturen handler ikke om

informationen, der praesenteres, men mere om, hvordan valgmuligheder fremstilles
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for beslutningstageren (Miinscher et al., 2016). Flere metoder til at modificere beslut-
ningsstrukturen blev fundet gennem dette review. Den forste endring kan ske via
“nudging”. Nudging handler om, at folk udferer gnskede handlinger pa baggrund af
en endring i beslutningsstrukturen. I denne henseende navner flere studier standard-
indstillinger og standardvalg som en metode (Axt & To, 2025; Muntwiler 2023; More-
wedge et al., 2015; Soll et al., 2015; Larrick, 2004). Det vil sige, at visse elementer skal
ske per automatik, og beslutningstageren skal aktivt fravaelge disse standardindstillin-
ger, hvis han/hun ensker andet. Dette virker fordi mennesker er mere tilbgjelige til at
vaelge en valgmulighed, hvor alt er gjort klar (standardindstillingerne er sat) frem for
en mulighed, hvor der skal leegges tid og energi i at saette noget i stand (Morewedge et
al., 2015, s. 131). En anden made handler om at &ndre formatet som valgmulighederne
praesenteres i (Miinscher et al., 2016). Eksempelvis, fremhever Fasolo et al. (2024) et
studie, hvori jobsamtaler blev atholdt med flere kandidater ad gangen, fremfor enkelt-
vis, for at reducere konsdiskrimination. Dette fik den ansattelsesansvarlige til at fo-
kusere mere pa performance end pa ken. Pa denne made kan en modifikation af valg-
mulighedsformatet a&endre, hvilke elementer som er i fokus og dermed reducere biases.
Slutteligt kan inkorporationen af verbale eller skriftlige kommandoer og pamindelser,
omkring gnskede valg og handlinger, tillige reducere biases (Fasolo et al., 2014). Ek-
sempelvis eksperimenterede Nolder et al. (2022) med et kritisk sprog overfor en ud af
to grupper, som begge bestod af erfarne revisorer. De revisorer, der blev udsat for kri-
tiske termer som “vaere opmaerksom” og "vurder kritisk”, foretog bedre skon end den

gruppe som ikke blev udsat for dette.

Modifikation af beslutningsassistancen. Beslutningsassistance bestar af flere
stottesystemer, som kan veere med til at fremme mindre biased beslutningstagning.
Gennem reviewprocessen blev tre assistancevaerktgjer identificeret. Et systematisk be-
slutningsveerktgj som flere studier fremhaever, er tjeklister (Muntwiler, 2023; Soll et
al., 2015; Fischhoff 1982). Tjeklister kan ifalge Soll et al. (2015) stremline processer og
reducere fejl. Arsagen hertil er, at tjeklister tilvejebringer kriterier og handlinger pa en
systematisk made, hvilket gor det nemmere for beslutningstageren at identificere, hvis
noget er udfert eller mangler udferelse (Soll et al., 2015). Tjeklister er ydermere med
til at reducere fejl som opstar grundet forglemmelser og hukommelsesforvraengninger,
som f.eks. opstar nar tilgaengelighedsheuristikken benyttes (Soll et al., 2015, s. 941).

Det neeste stottesystem benaevnes i overordnede traeek som brugen af kunstig
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intelligens og teknologi (Athota et al., 2023; Larrick, 2004). I studiet af Athota et al.,
(2023) blev flere finansielle planlegningsansvarlige fra Australien interviewet. Mange
af disse respondenter mener, at digitalisering, navnlig inkorporationen af kunstig in-
telligens, kan afbade eller reducere menneskelige fejl og dermed oge den rationelle
beslutningstagning. Dog papeger Athota et al., (2023), at kunstig intelligens kun skal
ses som et understgattelsesveerktaj, og ikke et vaerktgj som kan erstatte den menneske-
lige beslutningstagning fuldstaendig. Det tredje og sidste stattesystem omhandler tek-
nologiske feedbackmekanismer (Muntwiler, 2023; Tiefenbeck et al., 2018). I studiet
udarbejdet af Tiefenbeck et al. (2018) undersggte de, hvordan realtidsfeedback pa
vand- og energiforbrug under brusebade kunne reducere informationsfremhavnings-
bias (framing bias). Normalt vil folk opleve gjeblikkelig gleede ved et varmt brusebad,
foruden tanker pa omkostninger og miljepavirkning. Det skyldes, at de negative kon-
sekvenser, som et hgjt ressourceforbrug, er mindre synlige for forbrugeren. Dog viste
eksperimentet, at realtidsfeedback, der gjorde energi- og vandforbruget tydeligt for
deltagerne under brusebadet, forte til en reduktion af ressourceforbruget pa ca. 22%.
Dette er markant storre end ved traditionelle metoder, som kun giver feedback efter-

folgende og mere generelt (Tiefenbeck et al., 2018).

4.1.3 Delkonklusion
Det blev i ovenstaende afsnit cementeret, at biases er udbredte og ubevidste, men qua

dvierse debiasing-teknikker og justering af miljoet kan deres pavirkning reduceres
markant. Det blev pavidst, at der findes flere forskellige effektive metoder, som enten
styrker beslutningstagerens kognitive evner eller modificerer miljget, hvori

beslutninger traffes.

En af de mest gennemgaende debiasing-interventioner er trening, uddannelse
og erfaring. Flere af de medtagede studier fremhaver, at trening og feedback oger
beslutningstagerens bevidsthed omkring egne biases og dermed forbedrer
ngjagtigheden af vurderinger samt reducerer biases som forankingsbias og
konfirmationsbias. Traeningens effekt er endvidere signifikant og langtidsvirkende,
hvis den foretages som et spil. Erfaringselementet havde dog modstridende resultater,
hvor nogle studier sd en negativ korrelation mellem erfaring og biases, mens andre

paviser, at erfaring i sig selv ikke reducerer biases.
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Afkognitive strategier blev “overvej det modsatte” og brugen af “djaevlens advokat”
naevnt som teknikker, der abner op for kristisk stillingstagning og refleksion. Selvom
begge teknikker neevnes i flere studier, er der uenighed om den egentlige effekt.
Kreilkamp et al. (2019) er den eneste, der giver teknikkerne en score, og de anser

djevlens advokat som mere effektiv end “overvej det modsatte”.

De mere motivationsbaserede stategier til at oge beslutningskvaliteten
omhandlede incitamenter og ansvarliggerelse. Deres effekt afhaenger dog af
konteksten. Eksempelvis papeger litteraturen, at incitamenter kun er effektive, hvis
biases er bevidste hos beslutningstageren og samtidig er der risiko for, at de kan blive

opfattet som manipulerende og dermed reducere den intrinsiske motivation.

Endelig peger forskningen ogsé p4, at strukturelle og teknologiske a&ndringer i
beslutningsmiljoet, som eksempelvis datavisualiseringer, nudging og brug af
beslutningsassistance som tjeklister og kunstig intelligens, kan veere med til at

reducere kognitive biases, herunder i budgetteringsprocesser.

Som samlet delkonklusion peger litteraturen pa, at biases bedst reduceres
gennem en kombination af individsfokuserede kognitive strategier og miljefokuserede
teknikker. Baseret pa ovenstdende afsnit alene, beor fremtidig forskning udforske

effekten af kombinationen af disse i en virkelig organisation.

4.2 Metoder benyttet i litteraturen

Af de 62 medtagede studier, som pa hver sin made bidrager til dette review, er det kun
36 af disse som eksplicit behandler bias-reduktionsteknikker. Det er netop ogsa disse
36 studier som dette afsnit hovedsageligt vil fokusere pa. Selvom de 36 inkluderede
studier benytter sig af forskellige metoder, er der en overvagt kvantitative studier (21
ud af 36, svarende til 58%), hvoraf 16 af disse (76%) har et eksperimentelt design (Kim
et al. 2025; Sihombing et al., 2023; Griffith et al. 2021). De resterende 15 studier be-
nytter sig af kvalitative tilgange, herunder 10 litteraturstudier (Berhet, 2022; Battaglio
et al. 2019), 4 konceptuelle studier (Thaler, 2021; Kreilkamp, 2019) og 1 interview (At-
hota et al., 2023) (se tabel 3).

Camilli et al. (2024) papeger ogsa, at overvaegten af eksperimentelle designs i bias-
reduktionsforskning er reel. Det kan henge sammen med, at eksperimenter, ifolge

Crosons (2002), er godt egnede til at teste teorier, undersgge adferd og identificere
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kognitive skaeevheder. Det kunne ogsa tenkes, at bias-reduktionsforskning er velegnet
til eksperimenter, da sddanne studier muligger en mere eksakt maling af adfaerdsan-

dringer som respons pa specifikke teknikker og systemendringer.

Flere af de eksperimentelle studier benytter sig af teoritestende lav-konteksts ek-
sperimenter (Sihombing et al., 2023; Sellier et al.,2019). Sddanne eksperimenter bru-
ger blandt andet studerende og ikke sarlig virkelighedsneere cases i sine undersggelser
(Crosons, 2002). Andre eksperimentelle studier har et mere praksisnert design, som
eksempelvis Overmans & Grimmelikhuijsen (2025), der tester politikeres adfeerd
overfor infografikker. Flere af de eksperimentelle studier fremhaver selv sine svaghe-
der. Eksempelvis papeger Sellier et al. (2019), at mange debiasing-interventioner har
en effekt i isolerede laboratorieforsgg, men det er uvist om disse kan konverteres til
virkeligheden. Ligeledes argumenterer Kreilkamp et al. (2021) ogsa for, at feltet har
en mangel pa nyere ikke-laboratoriebaserede studier. De forklarer, at sidanne studier
vil kunne tilvejebringe en storre forklaringskraft i arkivstudier, felteksperimenter og
spargeskemaundersogelser (Kreilkamp et al., 2021). Antallet af deltagere i eksperi-
mentelle studier (som behandlede bias-reduktionsteknikker) strakte sig fra 58 (Nolder
et al., 2022) til 1.748 (Isler et al., 2016). Nogle af eksperimenterne blev foretaget i et
online-labeksperiment (Isler et al., 2020; Andersson et al., 2016), mens andre blev
foretaget med fysisk tilstedevarelse (Nolder et al., 2022; Morewedge et al., 2015). De
eksperimentelle studier har ogsa varierende kvalitet. I denne athandling vurderes kva-
liteten, som allerede naevnt, blandt andet ud fra tidsskrifternes ABS-niveau (2024),
som studierne er publiceret i. For de eksperimentelle studier spander deres ABS-ni-
veauer fra ikke-eksisterende (Yusnaini et al., 2023) til 4* (hgjeste niveau tilgaengeligt)
(Sellier et al., 2019; Tiefenbeck et al., 2018; Kennedy, 1995), hvoraf sterstedelen af de

eksperimentelle artikler har et ABS-niveau lig med eller over 3.
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Tabel 3 - Metodisk inddeling + strategiklassificering

Ledelse og Offentlig Finans
POkonomistyring Adfzerdsgkonomi organisation administration (og revision)
Suantak et al. (1996) (D) Kennedy (1995)
(D) Isler et al. (2020) Kaustia et al. (2008)
Eksperimentelt (D) Fehrenbacher et al. (2020) Andersson et al. (2016)
d p (D) Yoon et al. (2021) (D) Sellier et al. ) (KO) Morewedge et al. (2015) (KO) Griffith et al. (2021)
esign (D) Yusnaini et al. (2023) etlier et at. (2019 (BM) Tiefenbeck et al. (2018)
(D) Sharif & Oppenheimer(2021) (D) Nolder et al. (2022)
(D) Kim et al. (2025) (D) Sihombing et al. (2023)
Hilary et al. (2016)
Baginski et al. (2018)
Arkivdataanalyse
Baginski et al. (2023)
Koo et al. (2024)
(KO) Kreilkamp et al. (2021) (KO) Cristofaro et al. (2024) Kartini & Nahda (2021)
Spergeskema Fritsch et al. (2023) (D) Muntwiler et al. (2025)
(KO) Larrick (2004) (D) Fischhoff (1982) Sibony et al. (2017) (BM) Battaglio et al. (2019)
(D) Jugnandan et al. (2023)
(KO) Soll et al. (2015) (BM) Miinscher et al. (2016) (BM) Lovallo et al. (2023) Overmans (2024)
Camilli et al. (2024)
Review Malmendier & Wachter (2021) Costa et al. (2017) (KO) Fasolo et al. (2024)
(D) Berthet (2022)
(D) Axt & To (2025)
Mixed (spergeskema, (KO) Muntwiler (2023)
eksperimenter, reviews, (
(D) Nagtegaal et al. (2020)
Eksperiment som sparge- (KO) Cantarelli et al. (2020)
skema (D) Christensen & Moynihan (2024)
(D) Overmans & Grimmelikhuijsen (2025)

Debiasing (D), beslutningsmiljo (BM), eller en kombination af begge (KO)
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Tabel 3 - fortsat

Ledelse og Offentlig Finans

Pkonomistyring Adfzerdsgkonomi organisation administration (og revision)
(BM) Athota et al. (2023)

Interview

Kahneman & Tversky (1974)

(KO) Arkes (1991)

B
Nickerson, R. S. (1998) arnes (1984)

Konceptuelle studier (D) Kreilkamp et al. (2019) Kahneman et al. (1991) . Kim & Kankanhalli (2009) Chong et al. (2007) Bogachek & Grossetti (2025)
Juslin et al. (2000)

‘BM) Kah b
Moore & Healy (2008) (P IR Eaeth (EE )

Kahneman (2011)

Debiasing (D), beslutningsmiljo (BM), eller en kombination af begge (KO)
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Udover eksperimenter, er spargeskemaer ogsa benyttet af en handfuld studier
(Muntwiler et al. (2025); Cristofaro et al., 2024; Kreilkamp et al., 2021). Specifikt, bru-
ges sporgeskemaer af Kreilkamp et al. (2021) til at undersgge empirisk om virksom-
heder, der bruger debiasing-teknikker i hgj grad, ogsa kan rapportere om faerre situa-
tioner, hvor kognitive biases opstar. Alle tre studier argumenterer for at spergeskema-
erne giver en bred datadakning, mens det kun er Cristofaro et al. (2024) og Kreilkamp
(2021), som direkte tilkendegiver, at spergeskemaet ogsa bruges, da der er behov for
et storre virkelighedsperspektiv i litteraturen. Endvidere, spendte antallet af respon-
denter i spgrgeskemastudier sig fra 94 (Kreilkamp et al., 2021) til 500 (Muntwiler et
al, 2025). Dette vidner om en betydelig variation i datagrundlaget og muligvis ogsa i
deres generaliserbarhed. Sporgeskemastudierne havde generelt en lavere kvalitet, hvis
der udelukkende tages udgangspunkt i tidskrifterenes ABS-niveau. Studierne havde
nemlig et ABS-niveau, som gik fra ikke-eksisterende (Kreilkamp et al., 2021) til niveau
2 (Cristafaro et al., 2024).

En anden variation af eksperimenter og sporgeskemaer er den metodiske kombination
af de to, spargeskemaseksperiment. Denne metode gar ogsa igen i flere studier og
benyttes kun i fagfeltet, offentlig administration (Overmans & Grimmelikhuijsen,
2025; Christensen & Moynihan, 2024; Nagtegaal et al., 2020). Som eksempel herp3,
brugte Nagtegaal et al. (2020) metoden til at teste, hvorvidt forankringseffekten hos
offentlige ledere kunne reduceres via “overvej det modsatte”-teknikken. De anerken-
der endvidere den lave eksterne validitet af deres resultater, hvorfor disse ikke ned-
vendigvis kan generaliseres og konverteres til virkeligheden. Med andre ord, efterspor-
ger de ogsa mere praksisnar forskning, for at klarlaegge effekten af bias-reduktions-
teknikker i virkeligheden og ikke kun i aflukkede eksperimenter. Imidlertid, bevaegede
antallet af deltagere sig fra 602 (Cantarelli et al., 2020) til 1.825 (Overmans & Grim-
melikhuijsen, 2025) i spgrgeskemaseksperimenter. Flere af studierne foretog ogsa
mere end ét eksperiment (Overmans & Grimmelikhuijsen 2025; Christensen & Moyn-
ihan, 2024; Andersson et al., 2016). Herudover valgte et enkelt studie at méle effek-
terne lige efter eksperimentet og igen tre maneder senere for at kunne dokumentere
langtidseffekterne af debiasing-interventioner (Morewedge et al., 2015). De studier
som benyttede det sporgeskemaeksperimentelle design, havde et ABS-niveau, som
rangerede fra 1 (Christensen & Moynihan, 2024) til 4* (Nagtegaal et al., 2020).

Nedenfor findes en opsummering over de kvantitative studier.
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Tabel 4 - Kort opsummering over de kvantitative studier

Metodetype Antal stu- Deltagere Deltagere ABS-niveau ABS-niveau

dier (min) (maks) (min) (maks)
Eksperimentelle studier 21 58 1748 N/A 4*
Spergeskema 3 94 500 N/A 2
Spergeskemaeksperi- 3 602 1825 1 4*
menter

De resterende 15 af de 36 (42%) inkluderede artikler, benyttede sig af en mere kvalita-
tiv metode. I forleengelse heraf, indebeerer 10 af disse en form for litteratur review
(Jugnandan et al., 2023; Lovallo et al., 2023; Soll et al., 2015), hvoraf 1 foretager et
scoping review (Overmans, 2024), 1 udarbejder et systematisk review (Battaglio et al.,
2019) og 1 udferer et integrativt review (Fasolo et al., 2024). De resterende artikler
udtrykker ikke eksplicit hvilken form for litteraturgennemgang de bruger. Dog synes
flere at anvende en mere teoretisk tilgang, hvor litteraturen danner grundlag for teo-
riudvikling og begrebsliggarelse snarere end en systematisk kortleegning af litteratu-
ren. Dette gor sig isar gaeldende for studier som Soll et al. (2015), der gennem en lit-
teraturtematisk struktur praesenterer et omfattende overblik over debiasing-teknik-
ker. Tillige ses samme tilgang i Lovallo et al. (2023), som udvikler deres sakaldte FOX-
proces til projektstyring. I disse studier ligner det, at litteraturen ikke ngdvendigvis er
hentet og udvalgt gennem systematiske sggekriterier, men snarere ud fra deres teore-
tiske relevans. Nogle af disse reviews forekommer ogsa som et kapitel i en bog (Soll et
al., 2015; Larrick, 2004), mens de resterende er publiceret i tidsskrifter. Disse tids-
skrifters ABS-niveau fluktuerer mellem 1 (Berthet, 2022) og 4* (Fasolo et al., 2024;
Battaglio et al., 2019).

I det adfaerdsgkonomiske fagfelt blev det eneste studie, som benyttede sig af inter-
views fremfundet (Athota et al. 2023). Studiet bruger interview tilgangen til at under-
soge, hvordan kognitive biases pavirker finansielle radgiveres beslutningstagning,
samt hvordan digitalisering via kunstig intelligens potentielt kan reducere disse bia-
ses. Studiet benyttede sig af et semi-struktureret interview for at indhente den ned-
vendige data hos finansielle planleegningsansvarlige i Australien. Ydermere blev der i
alt foretaget 31 interviews, hvoraf 21 af dem foregik i juli 2020 og de resterende 10 i
januar 2022. Disse interviews havde en varighed pa mellem 30 til 40 minutter og blev
transskriberet. Dette studies tidsskrift havde endvidere et ABS-niveau pa 3.

Slutteligt er der medtaget 4 konceptuelle studier, som direkte eller indirekte bererer

bias-reduktionsteknikker (Thaler et al., 2021; Kreilkamp et al., 2019; Kahneman et al.,
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2019; Arkes, 1991). Disse adskiller sig fra alle de andre studier, da de ikke har en me-
todisk tilgang i klassisk forstand. I stedet baserer de sig pa egne refleksioner og udvael-
ger selv, hvilke artikler de vil bruge som fundament til at udvikle modeller og ramme-
veerker. Eksempelvis udvikler Kreilkamp et al. (2019) et 7-trins debiasing-ramme-
veerk, der skal bruges til at reducere biases, mens Thaler et al. (2021) beskaftiger sig

mere med, hvordan nudging og choice architecture kan reducere biases.

Metodens indflydelse pa bias-reduktionsteknikker

Som pavist har reduktion af biases vundet mere og mere indpas i litteraturen pa tvars
af fagfelterne. Der benyttes endvidere en forskellig raekke af metoder hen over disse
fagfelter. Disse metoder er med til at afgere, hvordan reduktion af biases behandles,
navnlig om fokus laegges pa debiasing, beslutningsmiljeet eller en kombination af
begge. Tabel 3 viser tydeligt, hvordan nogle tilgange er mere til steder under visse me-
toder.

Det eksperimentelle design dominerer i fagfelterne adfaerdsgkonomi og finans &
revision. Disse faellesskaber har begge 4 studier (8 tilsammen), der behandler reduk-
tion af biases, hvoraf 7 af disse fokuserer pa debiasing (Sihombing et al., 2023; Yoon
et al., 2021; Isler et al. 2020). Eksempelvis undersager Yoon et al. (2021) effekten af
en debiasing-teknik som observationslaring, hvor deltagere ser andre begé og korri-
gere fejl. Resultaterne fra dette eksperiment viste, at observationslering reducerer
flere former for bias, herunder forankringsbias. Herudover, er der kun ét enkelt studie
ud af de 8, der fokuserer pa kombinationen af bade debiasing og beslutningsmiljoet
(Griffith et al., 2021). De andre fagfelter benytter sig ogsa af eksperimentelle designs,
men ikke som den mest dominerende metode. I alt er der 16 studier, der foretager
eksperimenter, og ud af disse undersoger 10 debiasing (63%), 2 (13%) kombinationen
af debiasing og beslutningsmiljo og 1 (6%) studie kun beslutningsmiljoet. Dette indi-
kerer entydigt, at litteraturen hovedsageligt eksperimenterer med individuelle kogni-
tive tiltag (debiasing) frem for at eksperimentere med, hvordan a&ndringer af organi-

satoriske strukturerer og systemer kan mindske biases.

Arkivdataanalyse benyttes kun i gkonomistyringsfeltet. Dog har ingen af disse stu-
dier fokus pa eventuelle bias-reduktionstilgange, men derimod p4, hvordan biases op-
star og deres konsekvenser. Baginski et al. (2023) viser blandt andet, at ledere har en

tendens til at fokusere pa positive prognoser for fremtiden, hvis de syner en negativ
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udvikling af indtjeningen her og nu. Dette forer til biases som optimismebias. Hilary
et al. (2016) er en af de fa studier som viser de positive konsekvenser ved biases. De
paviser nemlig, at ledere udviser sterre arbejdsindsats under optimismebias, fordi de
forventer hgjere belgnninger. Dog forklarer de ogsé, at overconfidence leder til en un-
dervurdering af eventuelle risici (Hilary et al., 2016). Til trods for, at studierne med
denne metode ikke fokuserer pa reduktion af biases, tilvejebringer de essentiel viden
om biases forekomst og konsekvenser. Alt sammen viden, der skaber et fundament for

bias-reduktionsstrategier.

Spoargeskemaundersggelser anvendes i tre fagfelter; skonomistyring, ledelse &
organisation samt finans & revision. I alt er der 5 studier som bruger metoden, men
kun 3 af disse har fokus pa bias-reduktion. Eksempelvis undersgger Kreilkamp et al.
(2021) sammenhangen mellem brug af debiasing-strategier og forekomsten af biases
i en organisation. I denne sammenheng finder de, at der er en negativ korrelation, og
denne bliver endnu mere signifikant, hvis miljeet, hvori beslutningerne traeffes emmer
af psykologisk tryghed. Det vil sige en kombination af individuelle interventioner og
en modificering af miljoet synes at vaere ideelt ud fra denne undersggelse (Kreilkamp
et al., 2021). Muntwiler et al. (2025) undersgger derimod udelukkende debiasing-stra-
tegier blandt ledere. De finder, at ledere i lav grad ger brug af debiasing-strategier,
men det afhaenger ogsa af lederens ledelsesstil. De ledere som har en rationel ledelses-
stil, har en storre tilbgjelighed til at gore brug af debiasing-strategier (Muntwiler et al.,
2025). Ydermere anbefaler forfatterne, at organisationer implementerer strategier
som “overvej det modsatte” og “djaevlens advokat”. Pa tvers af litteraturen synes spor-

geskemaer dog ikke at vaere blandt de mest udbredte metoder.

Reviewstudierne er derimod mere udbredt, men formaélet og deres kobling til bias
varierer. Hen over alle fagfelterne, med undtagelse af finans & revision, er der i alt 15
reviewstudier, hvoraf 10 af disse kigger pa bias-reduktion. Disse 10 studier har endvi-
dere en varierende tilgang til bias-reduktion, da nogle fokuserer pa debiasing isoleret
set (Axt & To, 2025; Jugnandan et al. 2023), andre pa beslutningsmiljeet (Lovallo et
al., 2023; Battaglio et al., 2019), mens flere kombinerer de to (Fasolo et al., 2024; Soll
et al., 2015). I eksempelvis psykologifellesskabet fremhaever Axt & to (2025) tre ho-
vedstrategier til at reducere bias: (a) &ndring af en persons evne eller motivation til at

bekaempe bias, (b) &ndring af den processtrategi, der anvendes til at navigere i en bias-
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praeget kontekst og (c) &ndring af maden, hvorpa vurderinger struktureres, saledes de
naturligt fremmer mindre biased beslutningstagning. Herudover foreslar Lovallo et al.
(2023), at organisationer benytter sig af en tretrinsmetode bestdende af (1) forecasting
med brug af historiske projektdata til mere praecise estimater for omkostninger og
tidsforbrug, (2) organisering, som omhandler indferelse af finansielle og ikke-finan-
sielle incitamenter hos planlaggere og beslutningstagere og (3) eksekvering, der i de-
res studie betyder at skifte fra en "one-off” implementering til en smart scale-up til-
gang. Scale-up tilgangen gar ud pa at forsege sig med et mindre delelement af et pro-
jekt i stedet for en stor implementering. P4 den made mener Lovallo et al. (2023), at
justeringer kan foretages undervejs, sdledes hele budgettet ikke allokeres til projektet

pa en gang.

Mixed methods og eksperimenter som spoargeskemaer anvendes i ledelse &
organisation og offentlig administration i den respektive rakkefglge. Muntwiler
(2023) benytter sig af bade spergeskemaer, eksperimenter og reviews i sit studie, hvor
han konkluderer, at beslutninger kan styrkes gennem individuelle og miljomaessige
tiltag (KO). Eksperimenter som spargeskemaer forekommer som sagt kun under of-
fentlig administration, hvor debiasing isoleret set har veeret det mest dominerede fo-
kus i de 4 studier. Blandt andet fokuserer Overmans & Grimmelikhuijsen (2025) me-
get pa infografikker som en potentiel debiasing-strategi. Samtidig viser Nagtegaal et
al. (2020), at debiasing-strategien “overvej det modsatte” er saerdeles effektiv i forhold

til forankringsbias.

4.2.1 Delkonklusion
Ved at analysere, iser de 36 studier, der eksplicit behandler bias-reduktion, ses det

tydeligt, at valget af metode har en betydelig indvirkning pa, hvordan bias reduceres.
I forleengelse heraf, er der en kvantitativ metodedominans, navnlig gennem eksperi-
menter, hvilket understatter, at feltet er ungt, og der dermed gnskes en masse tests af
diverse teknikker. Samtidig anvendes de eksperimentelle studier hovedsageligt til at
undersoge debiasing-teknikker, hvilket betyder et storre fokus pa individfokuserede

kognitive interventioner frem for decideret strukturelle lgsninger.

Imidlertid papeger en storre andel af studierne, at den eksperimentelle metode ogsa
har sine begraensninger, iseer nar det kommer til resultaternes konverterbarhed til vir-

kelige kontekster. Dette skubber til et behov for mere praksisnare undersggelser som
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eksempelvis spgrgeskemabaserede eksperimenter, der kun findes relativt fa af eller
casestudier. Selve sporgeskemametoden bidrager med en mere dybdegaende forsta-
else af, hvordan de kognitive interventioner opleves, men for nu er sddanne undersg-

gelser svagere end eksperimenter malt pa publiceringer.

Trods den kvantitative dominans, spiller kvalitative metoder som litteraturreviews og
konceptuelle studier ogsa en fundamental rolle i bias-reduktionslitteraturen. Disse har
mere fokus pa teoriudvikling og former for begrebsliggorelse, og fungerer ogsa som

grundlaget for udviklingen af andre frameworks og modeller.

Alt i alt, indikerer metodeanalysen, at de eksperimentelle designs dominerer debia-
sing-forskningen, mens beslutningsmiljoet i hgjere grad er at finde i litteraturreviews
og konceptuelle studier. Det ggede fokus pa beslutningsmiljeet og kombinationsstu-
dier bevidner om en forskningsmeessig forstaelse for, at bias-reduktion bgr anses som
en holistisk indsats, der speender bredere end den enkelte beslutningstager og inklu-

derer den beslutningsmaessige kontekst.

4.3 Teoretisk grundlag hen over fagfelterne

Hen over de forskellige fagfelter ses det, at teorierne vagtes forskelligt. Overordnet set
dominerer nogle teorier i visse fagfelter, mens andre kun spiller en perifer rolle. End-
videre varierer det, i hvor hgj grad de enkelte teorier anvendes eksplicit. Eksempelvis
benytter nogle felter en eller flere teorier meget direkte (markeret med 4 i tabel 5),
mens andre hovedsageligt beretter om teorierne mere implicit (3 eller 2) eller kun bru-
ger dem som et diskussionselement (1). Anvendelsen af teorierne i studierne er vurde-
ret alene pa baggrund af en systematisk gennemlasning af hvert studie, foretaget af
skribenten selv. Trods vurderingen er subjektiv, er der i score-tildelingen lagt vaegt pa
specifikke kriterier for, hvornar noget betragtes som eksplicit. Eksempelvis, om teo-
rien bruges som et forklaringsvaerktgj eller analytisk ramme, og om ngglebegreber,
som tilhgrer en specifik teori er brugt og defineret. P4 den méade tjener denne score
som en analytisk ramme til at skabe overblik over, hvordan fagfelterne benytter de

forskellige teorier.

Forventet nytte-teori optraeder pa tvars af flere fagfelter, men sjeldent som den

dominerede teori (Malmendier & Wachter, 2021; Costa et al., 2017; Hilary et al., 2016).
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I storstedelen af artiklerne benyttes teorien nermere som en modstillet reference, en
form for baggrundsantagelse om sd, som nyere adfaerdsteorier udfordrer. Det geelder
iseer offentlig administration og psykologifeltet, hvor blandt andet Costa et al. (2017)
bergrer teorien i deres introduktion, og udfordrer den med andre adfeerdsteorier (s.
1776). Adfaerdsgkonomi og gkonomistyring har derimod et enkelt studie hvert, hvor
forventet nytte-teori anvendes, dog stadig mere implicit end eksplicit (score 3) (Hilary
et al., 2016; Larrick, 2004). Teorien er ogsa bemarkelsesvaerdigt fraveerende i fagfel-
terne ledelse og organisation samt finans og revision. Arsagen hertil, udpensles ikke i
artiklerne, men et bud herpa kunne vare, at den antages at veere givet som en stan-
dardantagelse eller standardmodel. Om ikke andet, er forventet nytte-teori hyppigere

et udgangspunkt end en decideret teori, som forfatterne udfolder i deres studier.

En af de mest brugte teorier er begraenset rationalitet, og dette gaelder stort set alle
felterne med undtagelse af finans/revisionsfeltet. I ledelse og organisation refereres
der tit til begreenset rationalitet i forhold til organisatorisk beslutningstagning. Dette
foregar bade tydeligt, men implicit (Fasolo et al., 2024; Tiefenbeck et al. 2018) samt
mere direkte og eksplicit (Cristofaro et al. 2024; Muntwiler, 2023). I offentlig admini-
stration benyttes teorien ogsa flittigt, hvor den bestar som et teoretisk grundlag for at
forstd de administrative beslutninger, der traffes i den offentlige sektor (Cantarelli et
al., 2020; Battaglio et al., 2019; Chong et al., 2007) Psykologifeltet er endvidere dét
felt, som mest flittigt benytter sig af begraenset rationalitet, navnlig til at beskrive den
menneskelige kognition og de beslutningsbegraensninger som mennesker agerer ud
fra (Axt & To, 2025; Aronson et al., 2021; Moore & Healy, 2008; Kahneman & Tversky,
1974). Ogsa det adfaerdsgkonomiske- og gkonomistyringsmaessige faellesskab gor brug
af begreenset rationalitet, hvor det adfeerdsekonomiske felt er dét felt med den storste

eksplicitte brug af teorien (Malmendier & Wachter, 2021; Larrick, 2004).

Prospektteori er ligeledes en meget fremtreedende teori i visse felter, herunder ad-
feerdsekonomi, psykologi, ledelse og organisation og offentlig administration. Sterste-
delen af artiklerne indeberer en synlig, dog ikke eksplicit (givet ved 3) anvendelse af
prospektteori (Muntwiler et al., 2025; Overmans & Grimmelikhuijsen, 2025; Soll et
al., 2015). Den synlige anvendelse kommer oftest til udtryk, nar artiklerne berarer ele-
menter som tabsaversion, status quo eller andre elementer som indikerer et prospekt-
teoretisk grundlag. Herudover har bade det gkonomistyrings-, psykologiske- og fi-

nans/revisionsmaessige felt, et enkelt studie hver isar, som eksplicit benytter sig af
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prospektteori. Eksempelvis benytter Kartini & Nahda (2021) sig af prospektteori til at
forklare, at investorer ikke er risiko-averse, men tabsaverse. Psykologifaellesskabet
bruger som sagt ogsa prospektteori, men sammenlignet med psykologiens brug af be-

graenset rationalitet, ma brugen af prospektteori siges at veere moderat.

Hurtige og sparsommelige heuristikker benyttes, ligesom forventet nytte-teori,
ikke i saerlig hgj grad. Faktisk anvendes teorien hovedsageligt som et diskussionsele-
ment pa tveers af fagfelterne (Camilli et al.,2024; Muntwiler, 2023; Battaglio et al.,
2019), med undtagelse af psykologifeltet, hvor der er et enkelt studie, som anvender
teorien direkte (Juslin et al., 2000). I sidstnavnte studie, gor Justlin et al. (2000) brug
af Gigerenzers teori til at argumentere imod antagelsen om, at overconfidence skyldes
kognitive biases som konfirmationsbias. Om ikke andet, er teorien anerkendt, men
sjeldent benyttet som den primere teori, og den udebliver endda komplet fra finans-

og revionsfeltet.

Dual processing, som omhandler to teenkningssystemer hos mennesker, er tillige
ogsa relativt bredt reprasenteret hen over felterne. Det er ogsa den eneste teori, hvor
graden af eksplicit brug er over 3 i alle fagfelterne. Det bevidner om, at nar denne teori
inkluderes i studier er det som oftest med henblik pa at bruge dens forklaringskraft i
forhold til biases. Specifikt adfeerdsekonomi og offentlig administration har begge tre
artikler, hvoraf to af disse gor brug af duale systemer i sine studier eksplicit. Eksem-
pelvis vil Isler et al. (2020) systematisk sammenligne, hvordan manipulationer kan
fore til aktivering af refleksiv teenkning. I denne undersagelse nevner forfatterne, at
dual processing fungerer som det dominerende og ledende rammeveerk til at besvare
deres undersggelsessporgsmal (Isler et al., 2020). Herudover er teorien ogsa velbe-
vandret i gkonomistyring og ledelse- og organisationsfelterne, hvor begge felter rum-
mer fire artikler med en eksplicit score pa 3 eller derover (Cristofaro et al., 2024; Ca-
milli et al.,2024; Andersson et al., 2016). Slutteligt har bade psykologifeltet samt fi-
nans og revionsfeltet to studier, som anvender teorien, hvoraf begge har én artikel som

har en eksplicitscore pa 4 (Griffith et al.,2021; Kahneman, 2011).
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Tabel 5 - Oversigt over fagfelternes teoretiske stasted

Ledelse og Offentlig Finans
Pkonomistyring Adfzerdsegkonomi Psykologi organisation administration (og revision)
F 3- Larrick (2004) 1- Nickerson, R. S. (1998) 1- Battaglio et al. (2019)
orventet nytte- 3 - Hilary et al. (2016)
teorl 1- Malmendier & Wachter (2021) 1- Costa et al. (2017) 1- Cantarelli et al. (2020)
3- Kahneman & Tversky (1974)
3- Fischhoff, B. (1982)
3 - Baginski et al. (2018)
4- Arkes, H. R. (1991) 3- Sibony et al. (2017)
2 - Baginski et al. (2023) _B (1984)
3- Barnes (1964 3- Kahneman et al. (1991) 3- Tiefenbeck et al. (2018) 3- Chong et al. (2007)
3- Kreilkamp et al. (2019) .
4-Larrick (2004) 3- Nickerson (1998) 3- Louvallo et al. (2023) 4- Battaglio et al. (2019)
3- Fehrenbacher et al. (2020) _ .
Begr esex.nset 4- Malmendier & Wachter (2021) 3- Moore & Healy (2008) 4- Muntwiler (2023) 3- Cantarelli et al. (2020) 3- Kaustia et al. (2008)
rationalitet .
3- Kreilkamp et al (2021) 2- Yoon et al. (2021)
* 3- Miinscher et al. (2016) 4- Cristofaro et al. (2024) 3- Overmans (2024)
3-Jugnandan et al. (2023) - Kim et al. (2025)
3-RKimetal. 5. 3- Costa et al. (2017) 3- Fasolo et al. (2024) 3- Overmans & Grimmelikhuijsen (2025)
3- Fritsch et al. (2023)
3- Aronson et al. (2021) 3- Muntwiler et al. (2025)
3- Camilli et al. (2024)
3- Berthet (2022)
3- Axt & To (2025)
3- Kim & Kankanhalli (2009)
- 3- Chong et al. (2007)
3-Soll et al. (2015) 4- Kahneman et al. (1991) 3-Andersson et al. (2016)
_ Sib tal. 3- Battaglio et al. (2019) 2- Kaustia et al. (2008)
Prospektteori 4- Yusnaini et al. (2023) 2- Yoon et al. (2021) 3- Costa et al. (2017) 3- Sibony et al. (2017)
- Kah tal 3- Cantarelli et al. (2020) 4- Kartini & Nahda (2021)
3- Athota et al. (2023) 3- Berthet (2022) 3- Kahneman et al. (2019)
3- Lovallo et al. (2023) 3- Overmans & Grimmelikhuijsen (2025)
3- Fasolo et al. (2024)
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Tabel 5 - Fortsat

Adfaerdsgkonomi

Ledelse og

organisation

Offentlig
administration

Finans
(og revision)

Hurtige- og sparsommelige
heuristiker

Pkonomistyring

1- Camilli et al. (2024)

1- Suantak et al. (1996)

1- Larrick (2004)

4- Juslin et al. (2000)

1- Berthet (2022)

1- Muntwiler (2023)

1- Muntwiler et al. (2025)

1- Battaglio et al. (2019)

Dual processing

3- Fehrenbacher et al. (2020)
3-Jugnandan et al. (2023)
3- Koo et al. (2024)

3- Camilli et al. (2024)

4- Larrick (2004)
3-Soll et al. (2015)

4- Isler et al. (2020)

4- Kahneman (2011)

3- Axt & To (2025)

3- Andersson et al. (2016)
3- Lovallo et al. (2023)
3- Muntwiler (2023)

4- Cristofaro et al. (2024)

4- Morewedge et al. (2015)
3- Battaglio et al. (2019)

4- Nagtegaal et al. (2020)

4- Griffith et al. (2021)

2- Bogachek & Grossetti (2025)

Andet

Larrick (2004)
Yoon et al. (2021)
Sharif & Oppenheimer(2021)

Kim et al. (2025)

Roese & Vohs (2012)
Miinscher et al. (2016)
Sellier et al. (2019)

Thaler et al. (2021)

Battaglio et al. (2019)

Christensen & Moynihan (2024)

Kennedy, J. (1995)
Nolder et al. (2022)

Sihombing et al. (2023)
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Foruden de fem mest gennemgaende teorier, benytter nogle artikler sig ogsa af andre
teorier som deres fundament (Sharif & Oppenheimer, 2021; Miinscher et al., 2016;
Roese & Vohs, 2012). Eksempelvis anvender Sharif & Oppenheimer (2021) en teori
kaldet "fuzzy-trace theory”, mens Miinscher et al. (2016) ogsa treekker pa "nudge” te-
ori. Alle teorierne under "andet” vil ikke blive gennemgaet, men kategorien tjener som
en service, der illustrerer, at litteraturen ogsa rummer andre teoretiske tilgange som
grundlag for visse studier. Nedenfor ses, et overblik over fagfelternes eksplicitte an-

vendelse af teorierne.

Tabel 6 - Graden af eksplicit teorianvendelse i fagfelterne
Ledelse og Offentlig Finans

Okonomistyring Adfzerdsgkonomi Psykologi organisation administration (og revision)

Forventet nytte-
teori 3.00 2.00 1.00 N/A 1.00 N/A
Begreanset
rationalitet 2.88 3.20 3.09 3.29 3.20 3.00
Prospektteori

4.00 267 3.33 3.00 3.00 3.00
Hurtige- og sparsommelige
heuristiker 1.00 1.00 2.50 1.00 1.00 3.00
Dual processing

3.00 3.67 3.50 3.25 3.67 3.00
[Gennemsnit (eksplicithed) 2.78 2.51 2.68 2.63 237 3.00 |
[Median (eksplicithed) 3.00 2.67 3.09 3.13 3.00 3.00 |

Okonomistyring. I dette felt er begraenset rationalitet klart dominerende. I alt be-
nytter 8 artikler sig af begranset rationalitet med en moderat eksplicit brug af teorien
(givet ved en pa score 3). Til sammenligning er der kun én artikel, som anvender for-
ventet nytte-teori (Hilary et al. 2016, score 3), én som bruger prospektteori (Yusnaini
et al. 2023, score 4) og én der gor brug af hurtige- og sparsommelige heuristikker
(Camilli et al., 2024, score 1). Herudover optraeder dual processing ogsa sporadisk
med 4 artikler, der alle har en moderat eksplicit brug af teorien (Koo et al., 2024; Ju-
gnandan et al., 2023). Pa baggrund af dette, er det tydeligt, at gkonomistyring leener
sig meget opad begranset rationalitet i dets teoretiske grundlag. Dermed, er storste-
delen af bias-reduktionsteknikker-studierne, i gkonomistyringsfeltet, funderet i en an-
tagelse om, at biases kan tilskrives den begransede rationalitet som mennesker agerer

ud fra.

Adfzerdsgkonomi. Ogsa i det adfaerdsgkonomiske fagfelt tegner sig et billede af, at

begraenset rationalitet optreeder som den dominerende teori, hvor 5 ud af i alt 10
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artikler anvender begranset rationalitet. To af disse benytter endda teorien centralt og
direkte (Malmendier & Wachter, 2021; Larrick, 2004, score 4). Herudover er der en
fin fordeling mellem de resterende teorier, hvor bade prospektteori og dual processing
inkorporeres i tre artikler og hurtige- og sparsommelige heuristikker samt forventet
nytte-teori anvendes i to artikler. Ud af disse, er det dual processing, som anvendes
mest eksplicit med hele to artikler, som tager et eksplicit teoretisk udgangspunkt i te-
orien. Til trods for, at begranset rationalitet bliver brugt i flest artikler inden for dette
fagfelt, er den pa ingen méade altoverskyggende. Derfor har artiklerne i adfeerdsgkono-

mien et mere bredt teoretisk fundament, nar de forsker i bias-reduktionsteknikker.

Psykologi. I dette felt, ma begranset rationalitet endnu engang besta som varende
den mest dominerende teori. Hele 11 artikler traekker pa dette teoretiske fundament.
Alt fra mere klassiske og @ldre bias-studier som Kahneman & Tversky (1974) og Fisch-
hoff (1982) (begge score 3) og Arkes (1991) (score 4) til nyere literturmaessige bidrag
(Axt & To, 2025; Berhet, 2022; Aronson et al., 2021) (score 3). Alle sammen funderet
i begraenset rationalitet. Herudover er prospektteori ogsa repraesenteret i psykologi-
forskningsfeltet, hvor den mest markant kommer til syne i Kahneman et al. (1991)
(score 4) om tabsaversion. Forventet nytte-teori og hurtige- og sparsommelige heuri-
stikker er ydermere ogsa reprasenteret, men i en sidan grad, at deres betydning ma
betegnes som perifer. Dog er psykologifeltet det eneste fagfelt, som tidligere naevnt,
hvor hurtige- og sparsommelige heuristikker bliver anvendt eksplicit i én artikel Juslin
et al. (2000). Foruden dette, eksisterer ogsa to artikler med Dual Processing som teo-
retisk fundament. Disse scorer henholdsvis 3 (Axt & To, 2025) og 4 (Kahneman, 2011)
i sin eksplicitte brug af teorien. Dermed er system 1 og system 2 tenkning ogsa til
stede, men heller €j i hgj grad. Pa baggrund af dette, er storstedelen de bias-redukti-

onsmessige fund fra psykologifaellesskabet, forankret i begranset rationalitet.

Ledelse og organisation. Den dominerende teori bestar i dette fagfelt ikke kun af
begraenset rationalitet, men ogsa af prospektteori. Disse tjener begge som et teoretisk
fundament i hele 7 artikler, alle med en score pa 3 til 4 i forhold deres eksplicitte brug
(Fasolo et al., 2024; Kahneman et al., 2019; Sibony et al., 2017; Kim & Kankanhalli,
2009). Dette indikerer, at beslutningstagning i ledelses- og organisationsregi ofte ana-
lyseres med udgangspunkt i menneskers begraensede rationalitet samt deres irratio-
nelle adfeerd i forhold til tabssituationer. Dual processing kommer i dette felt ogsa til

sin ret med i alt 4 artikler, der tillige har en eksplicit brugsscore pa 3 og 4 (Cristofaro
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et al., 2024; Muntwiler, 2023). Hurtige- og sparsommelige heuristikker benavnes
ogsa perifert (Muntwiler et al., 2025), mens forventet nytte-teori ikke indgari et eneste

studie.

Offentlig administration. Til trods for, at begraenset rationalitet igen er den teori,
som indgar i flest studier, er den skarp efterfulgt af prospektteori og dual processing.
Derfor er den ikke decideret dominerende, men stadig mest fremtraeedende. Alle teori-
erne bliver ogsa relativt eksplicit benyttet, hvilket er givet ved, at de scorer 3 til 4 (Over-
mans & Grimmelikhuijsen, 2025; Nagtegaal et al., 2020; Cantarelli et al., 2020). Som
forventet bliver forventet nytteteori samt hurtige- og sparsommelige heuristikker ogsa
kun anvendt som perifere referencer i studier, hvor de andre teorier er mere domine-
rende (Cantarelli et al., 2020; Battaglio et al. 2019). Det vil sige, at studierne, i offentlig
administration, hovedsageligt analyserer beslutninger i det offentlige, med afseet i de

tre mest fremtraedende teorier.

Finans og revision. Her adskiller billedet sig fra de andre fagfelter. Arsagen hertil
er, at prospektteori og dual processing er de mest fremtraeedende teoretiske fundamen-
ter. Disse teorier indgar i 2 studier som scorer henholdsvis 2 og 4 i sin eksplicitte an-
vendelse (Bogachek & Grossetti, 2025; Kartini & Nahda, 2021). P4 den anden side, er
det ogsa dette fagfelt, som har allerfeerrest medtagede studier (7), hvorfor det ikke
kreever mange studier for en teori bliver anset som den mest fremtradende. Forventet
nytteteori samt hurtige- og sparsommelige heuristikker indgar ikke i nogen af studi-
erne, mens begranset rationalitet bergres i en enkelt artikel (Kartini & Nahda, 2021).
Alt dette tyder p4a, at der fokuseres mindre pa processeringsbegransninger (begranset
rationalitet) og mere pa specifikke psykologiske mekanismer, som kan lede til irratio-

nel adfeerd som for eksempel tabsaversion (prospektteori).

4.3.1 Delkonklusion
Gennem den teoretiske analyse hen over de forskellige fagfelter ses en variation i an-

vendelsen af teorier til at forsta kognitive biases og bias-reduktion. Begranset ratio-
nalitet er en teori, som dominerer i flere felter, isar i psykologi, skonomistyring, ad-
feerdsekonomi og ledelse og organisation. I denne henseende udviser psykologifeltet
en sardeles staerk forankring i begraenset rationalitet, mens skonomistyring og ad-
feerdsekonomi har en storre procentuel andel af studier som ogsa bergrer dual-proces-

sing og prospektteori.
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Prospektteori er ogsa en teori, som vinder indpas i bdde adfeerdsgkonomi, ledelse og
organisation samt offentlig administration, hvor den benyttes til at forklare tabsaver-
sion og status quo bias. I fleng hermed har dual-processing ogsa en relativ bred an-
vendelse, hvor den har en hgj grad af eksplicit anvendelse i felter som ledelse og orga-
nisation, adfaerdsgkonomi og offentlig administration. Studier der bruger denne som
forklaringsgrundlag arbejder hovedsageligt med, hvordan biases aktiveres via det hur-

tige og intuitive system 1.

Som kontrast til de tre mest dominerende teorier, bergres ogsa forventet nytte-teori
samt hurtige- og sparsommelige heuristikker. Dog anvendes disse mere perifert, og
hovedsageligt som  diskussionselementer frem for centrale teoretiske
forklaringgrundlag. Deres rolle i litteraturen bliver dermed begraenset til at fungere

mere som kontraster til de nye teorier.

Alt andet lige tyder analysen pa, at mens nogle fagfelter, herunder psykologi og
gkonomistyring, overvejende benytter sig af én dominerende teori, har andre felter,
saerligt offentlig administraiton, et mere bredt teoretisk fundament, hvor flere teorier
anvendes i fleng. Ydermere eksisterer der ogsa en forskel i graden af eksplicit
anvendelse af teorierne, hvilker siger noget om, hvorvidt teorierne fungerer som et
solidt fundament, eller blot tjener som teoretiske kontraster eller

baggrundsantagelser.
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Kapitel 5: Diskussion

Denne diskussion indledes med en praesentation af et rammeveark, som skribenten har
udviklet med afsat i fundene fra det integrative review. Rammeveerket har til formal
at give et overblik over bias-reduktions feltet. Herefter diskuteres resultaterne fra det
integrative inspireret review med udgangspunkt i de praktiske, metodiske og teoreti-
ske implikationer som skribenten har identificeret. Endeligt indeholder diskussionen
ogsa en vurdering af de medtagede studiers validitet, samt en refleksion over de me-
todiske til- og fravalg skribenten har gjort, sdvel som de begraensninger athandlingen

har.

5.1 Udvikling af rammevark

Nedenstdende rammeveerk har til hensigt at integrere alt den viden, der blev indsam-
let fra det integrative-inspireret review. Dette rammevark skal fungere som en synte-
tiserende ramme, der opsummerer litteraturen pa tvars af fagfelter, og samtidig ab-

ner op for en “redirection” i forskningen.
fi “redirection” 1 forsk

Tabel 7 - Syntetiserende ramme (egen tilvirkning)

Fagfelter Formal Underliggende Strategier som er i
antagelser fokus
Effektivitet og | Begranset kognitiv Uddannelse, traening,
gkonomisk kapacitet. Mindre ansvarliggarelse og
. . praecision. fokus pa dual psykologisk tryghed.
Okonomistyring processing.

Fokus: D, nevner KO

Forklare og
afhjelpe
systematiske

Adfzerdsgkonomi FPRIEORSE

Bred antagelse, isar i
begranset
rationalitet. Inkl. dual
processing og

Traening og
beslutningsbegrundelse.

Fokus: D, bergrer KO og

Psykologi

processer.

rationel prospektteori. BM

adfeerd.

Forstaelse for- | Tydeligt fokus pa Treening og refleksiv
og a&ndring begranset kognitiv teenkning.

af kognitive kapacitet.

Storst fokus: D

Forbedring af
ledelses-
beslutninger
0g organisa-
toriske tiltag.

Ledelse &
organisation

Bred antagelse
(begranset
rationalitet, dual
processing og
prospektteori).

/ZEndringer af BM,
procedurer og modeller.

Fokus: BM og KO
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Styrke
kvaliteten af
offentlige
beslutnigner

Offentlig
administration

Fokus pa begrenset
rationalitet og
prospektteori. Dual
processing bruges
ogsa i en handfuld
studier.

Lavpraktiske strategier:
f.eks. "overvej det
modsatte" eller
infografikker.

Fokus: D, BM, KO

Reducere fejl | Kombination af Nudging, valgarkitektur og
Finans & og SikI:e kogni.tive og "counter-explanations".
. . compliance emotionelle
revision mekanismer fore til Fokus: D, nevner KO
biases

Formalsdimensionen er udledt pa baggrund af den analyserede litteratur, og den
afspejler, hvad hvert fagfelt grundleeggende sgger at opna gennem bias-reduktion. Ek-
sempelvis gnsker et fagfelt som offentlig administration at styrke kvaliteten af offent-
lige beslutninger. Dette kan ses i blandt andet Overmans & Grimmelikhuijsen (2025),
der undersgger politikers respons overfor visuelle debiasing-elementer som infogra-
fikker. I dette studie er bias-reduktion et middel, som benyttes til at femme mere vel-
begrundede og oplyste beslutninger i den politiske arena. Imidlertid er gkonomisty-
ringens hensigt at oge effektiviteten og den gkonomiske pracision i organisationer.
Det kommer til syne i et studie som Fehrenbacher et al. (2020), hvor det forklares,
hvordan folelsesmassige biases blandt medarbejdere kan lede til, at de storre uren-
table projekter tilvaelges. Samtidig diskuterer studiet ogsa ansvarliggerelse som vae-
rende en potentiel debasing strategi til dette problem. Dette tyder p4, at fokusset i ako-
nomistyringen ligger pa biases gkonomiske konsekvenser samt hvordan de kan redu-
ceres. P4 samme made er formalet i de ovrige fagfelter fremfundet via en analytisk
gennemlasning af studiernes centrale bidrag. I psykologi er der en stor interesse for
de kognitive processer, der kan forklare biases (Berthet, 2022; Arkes, 1991; Kahneman
& Tversky 1974). Adfeerdsekonomien sgger at forklare og afhjelpe afvigelser i den ra-
tionelle adfeerd, mens ledelse og organisation ensker at forbedre de organisatoriske-
og ledelsesmassige beslutninger (Cristofaro et al., 2024; Lovallo et al., 2023; Yoon et
al., 2021). Slutteligt fokuserer finans og revision pa at reducere fejl og sikre compli-
ance. Dette ses tydeligt i studiet Nolder et al. (2022), som undersogte om indfering af

skeptisk sprog i en revisionsmanual kunne forbedre revisorers vurderinger.

De underliggende antagelser er hovedsageligt udledt gennem studiernes teoreti-
ske stasted. For eksempel er det tydeligt, at hovedparten af de ekonomistyringsmaes-
sige studier omhandlende biases, tog sit afsat i begraenset rationalitet (Camilli et al.,

2024; Fritsch et al.,, 2023; Jugnandan et al.,, 2023). Dermed har den
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gkonomistyringsmaessige litteratur en antagelse om, at biases kan tilskrives individets
mentale begransninger. Adfaerdsekonomien har tillige samme antagelse i forhold til
begrenset rationalitet og biases (Kim et al. 2025, Yoon et al., 2021; Larrick, 2004),
men er ogsa bredere i sine underliggende antagelser end blot begranset rationalitet.
Adfaerdsgkonomien ser nemlig ogsa system 1 teenkning (dual processing) samt forskel-
lige mader at frame tab og gevinster (prospekteori) som arsag til biased adfaerd (Athota
et al., 2023; Isler et al., 2020). Psykologien er det fagfelt, som er dybest funderet i
begrensede kognitive- og processeringskapabiliteter som svar pa biases Axt & To,
2025; Aronson et al. 2021; Arkes, 1991). Ledelse og organisation har brede underlig-
gende antagelser, der tager afseet i begraenset rationalitet, dual processing og prospekt-
teori (Fasolo et al., 2024; Lovallo et al., 2023; Muntwiler 2023). Dermed er det ogsa
mentale begransninger, system 1 teenkning og framingeffekter af tab og gevinster, som
dette fagfelt ser som arsag til biases. Dog er overvagten stadig begranset rationalitet
iledelse- og organisationsfeltet. Offentlig administration er ogsa bred i sine antagelser
med storst fokus pa begraenset rationalitet og prospektteori (Overmans, 2024; Canta-
relli et al., 2020; Battaglio et al., 2019). Endeligt baserer finans- og revisionsfeltet sig
pa kognitive og emotionelle mekanismer, som en forklaring pa bias. Dette ses blandt
andet i Kartini & Nahda (2021), der viser, hvordan investorer undgar at szlge tabsgi-

vende aktier grundet tabsaversion.

Strategierne som bruges til at reducere bias, varierer ogsa pa tvars af fagfelterne. I
okonomistyring er der et stort fokus pa at uddanne medarbejdere, treene dem og gore
dem ansvarlige (Jugnandan et al., 2023; Fehrenbacher et al., 2020; Kreilkamp et al.,
2019). Herudover papeges det ogsa i et gkonomistyringsstudie af Kreilkamp et al.
(2021), at psykologisk tryghed i det organisatoriske miljo kan veere med til at reducere
biases. Trods dette har gkonomistyringen storst fokus pa individuelle debiasingstrate-
gier. Adfaerdsokonomien har mest fokus pa traning og beslutningsbegrundelse som
bias-reduktionsstrategier (Yoon et al., 2021; Isler et al., 2020). Trods dette, har ad-
feerdsekonomien ogsé studier, der gerne ser en @ndring af beslutningsmiljoet alene
(Athota et al., 2023) eller en kombination af beslutningsmiljo og debiasing (Soll et al.,
2015) som en strategi. Psykologien fremhaver traening, navnlig i forhold til refleksiv
teenkning som sit skarpeste viben mod bias (Axt & To, 2025, Fischhoff, 1982). Selvom
debiasing er i fokus i psykologien, er Miinscher et al. (2016), der fokuserer pa beslut-

ningsmiljoet, et vaesentligt bidrag. Studiet fremhaver nemlig tre niveauer indenfor
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beslutningsmiljget: beslutningsinformation, beslutningsstruktur og beslutningsassi-
stance. Disse tre niveauer danner grundlaget for den tidligere analyse omkring, hvor-
dan biases kan reduceres, og er dermed til at forme, hvordan beslutningsmiljeet for-
stas i indevaerende athandling. Ledelse og organisation fokuserer mest pa a&ndringer
i beslutningsmiljget som en lgsning pa biases. Et eksempel herpa, er Tiefenbeck et al.
(2018), som i et eksperiment viser, hvordan tilvejebringelsen af realtidsfeedback kan
fa individer til at spare pa ressourcer. Et andet eksempel er Lovallo et al. (2023), som
beskriver en tretrinsmetode (beskrevet pa side 38) til at reducere biases, der tager ud-
gangspunkt i beslutningsmiljoet. Offentlig administration har et bredt strategifokus,
der bade omhandler debiasing, beslutningsmiljoet og kombinationen af de to. Felles
for dem alle er, at de hovedsageligt er let implementerbare og lavpraktiske sasom
“overvej det modsatte” (Nagtegaal et al., 2020) eller infografikker (Overmans & Grim-
melikhuijsen, 2025). Finans og revision kigger mere henimod, hvordan nudging (Nol-
der et al., 2022; Griffith et al. (2021) og “counter explanations” (Kennedy, 1995) kan

veere med til at reducere biases hos finansielle eksperter og revisorer.

5.2 Forskellige implikationer i litteraturen

Dette afsnit vil diskutere de forskellige problemer eller implikationer, som affades af
béade studiernes metodebrug og teoretiske stasteder savel som dem, der opstér ved
implementeringen af bias-reduktionsteknikkerne. Ydermere vil afsnittet ogsa disku-

tere studiernes interne og eksterne validitet og betydningen heraf.

5.2.1 Praktiske implikationer ved implementering
Ifolge Tom Overmans (2024) kan politikere og budgetbeslutningstagere meget vel

sammenlignes, da de er underlagt de samme kognitive biases. Begge grupper oplever
interessekonflikter, de har magt, og de har et image som skal plejes. Dermed er der
stor sandsynlighed for, at de udviser samme adfeerd. Godtages Tom Overmans per-
spektiv om, at politikere og budgetbeslutningstagere kan sammenlignes, da bliver fol-
gende pointe fra Christensen & Moynihan (2024) endnu mere interessant. De pastar
nemlig, at politikere er meget resistente overfor debiasing interventioner, hvorfor ef-
fekten af disse hos politikere ikke er sarlig hgj. Dette tilskriver Christensen & Moyni-
han (2024), at politikere gerne vil fremsta pa en bestemt made hos sine valgere, og
derfor selektivt frasorterer debiasingstrategier, der far dem til at fremsta mindre gode

til sit arbejde. P4 samme made kunne budgetbeslutningstagere have et onske om at
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fremsta pa en bestemt made hos ejerne af virksomheden eller ledere leengere oppe i
hierakiet, hvorfor interventionerne ikke har den forventede virkning. Fastholdes Chri-
stensen & Moynihans (2024) konklusion, bliver det dermed vigtigt at have for gje, at
debiasinginterventioner ngdvendigvis ikke er vejen frem mod faerre biases i budgette-
ringen.

Pa den anden side kunne der argumenters for, at fordi politikere og budgetbeslut-
ningstagere udviser lignende mentale mekanismer og eksponeres for samme kognitive
biases, bor debiasing-interventioner principielt kunne benyttes bredt pa alle typer be-
slutningstagere, uanset deres rolle og kontekst. Hvis skribentens antagelse herom god-
tages, er der mange studier som péaviser, at debiasing-interventioner er gavnlige i or-
ganisatoriske beslutningskontekster (Kim et al. 2025; Jugnandan et al., 2023; More-
wedge et al., 2015). Det betyder, at hvis en spilbaseret traeningsintervention, som den
i Morewedge et al. (2015) har vist sig effektiv over én gruppe af beslutningstagere, er
der god grund til at forvente, at den ogsa vil vare effektiv hos en anden gruppe som
eksempelvis budgetbeslutningstagere. Pa denne made behgves der ikke skelnes mel-
lem, hvem subjekterne er i hvert studie, da de med al sandsynlighed deler de samme
psykologiske mekanismer som budgetbeslutningstagere.

Andre praktiske implikationer omhandler selve implementeringen af de forskellige
bias-reduktionsstrategier. Til trods for, at litteraturen bade under individuelle debia-
sing-strategier og kollektive strukturelle &ndringer i beslutningsmiljoet, kommer med
flere forslag, betyder det ikke, at de nemt kan implementeres i en organisation. En
vaesentlig praktisk implikation er dermed ikke blot, om en teknik virker eller ej, men
hvordan denne integreres i en organisation med et komplekst beslutningsmiljg.
Eksempelvis vil debiasing-teknikker som typisk har fokus pa at endre individets be-
slutningsstil, gennem treening eller reflektionsverktgjer, oftest kraeve tid, motivation
og en kontinuerlig vedligeholdelse heraf. Dette illustreres blandt andet i Morewedge
et al. (2015), hvor den spilbaseret traeningseffekt stadig er til stede tre maneder senere,
men aftagende. Det bevidner om, at beslutningstagerne skal vaere motiveret og vedli-

geholde sin viden og tilleerte handlinger, hvis ikke effekterne skal falme.

Herudover naevner Kreilkamp et al. (2021) ogsa, at en organisatorisk kultur praeget af
psykologisk tryghed er fundamentalt, hvis de forskellige bias-reduktionsteknikker skal
have en effekt. Dette synspunkt deles af Muntwiler et al. (2025), som peger pa, at tek-

nikker som “overvej det modsatte” og “djevlens advokat” kraever at ledere er abne
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overfor kritik og refleksion. I organisationer, hvor psykologisk tryghed ikke er i hoved-
saedet, som eksempelvis kulturer praeget af skyld og prastationsfokus, vil teknikkerne
sandsynligvis have en ringe effekt. Samtidigt er det ikke en simpel og nem opgave at
skabe psykologisk tryghed i en organisation, hvor dette tidligere ikke har vaeret i fokus.
For eksempel fremhaver Schein (2010), at hvis psykologisk tryghed skal implemente-
res, da kraever det en @ndring af de underliggende og dybt forankrede antagelser og
veerdier som en organisation hviler pa. Sidanne &ndringer mogder oftest modstand og
samtidigt kreever det, at lederne som driver kulturaendringen virkelig, oprigtigt onsker
denne (Schein, 2010). Kotter (1999) mener ligeledes, at lederne skal skabe en form for
ngdvendighed, hvis @ndringen skal blive en realitet. Det vil sige, at medarbejderne
skal have en oplevelse af, at endringen er ngedvendig, hvis ikke kulturtransformatio-
nen skal blive en fiasko. Med andre ord, er det svaert at implementere de forskellige
bias-reduktionsteknikker i en organisation, hvis psykologisk tryghed ikke allerede er

en del af kulturen.

5.2.2 Metodiske implikationer i litteraturen
En stor del af de inkluderede studier, som undersager effekten af bias-reduktionstek-

nikker, er foretaget under et eksperimentelt design. Som tidligere papeget, har flere
forskere pointeret, at ulempen herved er, at resultaterne sjaldent er generaliserbare,
og dermed ikke kan konverteres til en virkelighedskontekst (Kreilkamp et al., 2021;
Sellier et al., 2019). Skribenten deler denne antagelse, og mener blandt andet, at dette
kan tilskrives Hawthorne effekten. En effekt, der opstar, nar individer er bevidste om,
at de bliver observeret, hvilket kan pavirke deres adfserd (Berkhout et al., 2022). Alt
athangigt af konteksten, kan det fore til en forbedret eller forringet adferd/perfor-
mance. Hvis Hawthorne effekten spiller en rolle i mange af de eksperimentelle studier,
indebaerer det en risiko for, at bias-reduktionsteknikkerne formentlig ikke vil veere lige
sa effektive uden for den kontrollerede og eksperimentelle setting. Ifglge Berkhout et
al. (2022) kan Hawthorne effekten dog reduceres ved "randomisering”, hvor interven-
tions- og kontrolgrupper i eksperimentelle studier fordeles tilfaeldigt. Dette vil resul-
tere i, at hvis Hawthorne effekten er til stede, vil den pavirke begge grupper ligeligt og
dermed blive udlignet. P4 den anden side mener skribenten, at selv hvis dette er til-
feeldet, eendrer det ikke ved, at begge gruppers adfaerd stadig kan veare pavirket. Med
andre ord, er der fortsat en risiko for, at bias-reduktionsteknikkernes effekt overvur-

deres.
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Herudover er kvalitative metoder som interviews og casestudier markant underreprae-
senteret i litteraturen. Blandt de inkluderede studier, er der blot ét enkelt interview,
mens ingen casestudier er identificeret. Dette stiller sporgsmalstegn ved om litteratu-
ren overhovedet forstar hvorfor og hvordan reduktion af biases fungerer i komplekse

beslutningsmiljeer. Eksempelvis siger Saunders et al., (2019):

“A case study strategy has the capacity to generate insights from intensive and in-
depth research into the study of a phenomenon in its real-life context”

(Saunders, et al., 2019, p. 197)

Med andre ord kan casestudier tilvejebringe vasentlige indsigter omkring adfeerd i
komplekse og virkelige beslutnignskontekster, hvor det eksperimentelle design
kommer til kort. Deres manglende tilstedevarelse i bias-reduktionslitteraturen kan
derfor ses som en metodisk svaghed, der pa sin vis begrenser forstaelsen af de
forskellige interventioners virkning i praksis. P4 den anden side, har feltet jevnfor
indledningen forst de senere ar faet stor opmaerksomhed. Det vil sige, at feltet endnu
ikke er af en serlig moden karakter, hvorfor litteraturens nuvaerende fokus pa
eksperimentelle tilgange er berretiget. Det er nodvendigt at teste om teknikkerne
virker og skaber intern validitet, hvilket kan geres via eksperimenter (Slack &
Draugalis, 2001). Desuden danner de mange eksperimentelle studier grobund for
komparative analyser, da eksperimenternes resultater kan sammenlignes (Slack &
Draugalis, 2001). Anskues litteraturen fra denne vinkel, da er de manglende case-
studier snarere et metodisk fravalg end en mangel, der matcher litteraturens
nuvaerende formal og modenhed. Nar der endeligt er opnaet konsensus omkring,
hvilke teknikker, der virker, ber litteraturen suppleres med kvalitative casestudier,

som undersgger, hvordan disse interventioner opleves og implementeres i praksis.

5.2.3 Teoretiske implikationer i litteraturen
Foruden de praktiske og metodiske implikationer sas ogsa nogle teoretiske implikati-

oner. Mange af studierne er blandt andet funderet i Simons (1955) begranset rationa-
litet og dernaest i Kahneman og Tverskys (1979) prospekteori. De er derimod sjaldent
forankret i Gigerenzer & Gaissmaiers (2011) hurtige- og sparsommelige heuristikker.
Det vurderes her, at siden Kahneman og Tversky ser heuristikker som noget, der leder
til systematiske afvigelser fra rationalitet, bliver denne antagelse som oftest ogsa ud-

gangspunktet for mange studier. Det medferer, at fokus oftest ligger pa, hvordan
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biases kan reduceres eller elimineres frem for at undersege, hvordan heuristikker i
praksis kan fore til gode beslutninger under betingelser med begranset information
og tid (Gigerenzer & Gaissmaiers, 2011). Det rejser spgrgsmalet om litteraturen om-
kring bias-reduktion egentlig selv er "biased”, da det synes, at feltet ikke er saerlig abent
overfor andre forklaringsmodeller. P4 den anden side, skal de dominerende teorier
ogsa ses i lyset af de dominerende metoder. Med dette menes, at fordi nogle teorier er
nemmere at operationalisere i eksperimenter bliver disse tilvalgt (Gigerenzer, 2004).
For eksempel er en teori som Dual Processing forholdsvis nem at benytte sig af, da den
opererer men en klar inddeling af to teenkningssystemer. Det er dermed nemmere for
forskerne at inddele forsggspersoner i to grupper, hvor den ene udsattes for elemen-
ter, der aktiverer det intuitive system, og den anden det refleksive system. Modsat kan
hurtige- og sparsommelige heuristikker vare sveert at teste, da disse beror sig mere pa
kontekstathangige vurderinger, der sjeldent kan males kvantitativt. P4 den made kan
studiernes teoretiske valg til dels forsvares med henforelse til studiernes metodevalg.
Alligevel peger analysen pa en manglende teoretisk mangfoldighed, som kan begranse
feltets fremtidige udvikling. Ved at fastholde det nuvaerende sneevre teoretiske fokus,
risikerer feltet at skabe en meget ensidig forstaelse af, hvad bias egentlig er, og hvordan
disse skal behandles. Hvis feltet derimod var mere abent overfor andre teorier som
bagvedliggende forklaringsmodeller, ville det dbne op for andre muligheder. Eksem-
pelvis, hvis heuristikker blev anset som noget, der i mange tilfaelde kunne lede til gode
beslutninger under pres, og ikke kun fejl og bias, da vil nye teknikker og tiltag dukke
op. Disse kunne have til formal at optimere de kognitive handlemgnstre frem for at

fokusere pa reduktion.

5.3 Studiernes interne og eksterne validitet

Feltet omkring reduktion af biases er ikke af en sarlig moden karakter, hvilket kan ses
i indledningen med den nyere interesse for feltet. Da feltet er af yngre karakter, er det
ogsa sardeles relevant at diskutere studiernes interne og eksterne validitet.

Mange af studierne som indgar i reviewet, navnlig dem fra Morewedge et al. (2015),
Nolder et al. (2022) og Tiefenbeck et al. (2018), tager afsat i eksperimentelle designs
med tydelige for- og eftermalinger samt kontrolgrupper. Dette bevidner om en hgj
kontrol i eksperimenterne, og ager sikkheden for, at de observerede effekter reelt set

skyldes de anvendte interventioner. P4 denne made har mange af de eksperimentelle
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studier en hgj intern validitet. Eksempelvis illustrerede Morewedge et al. (2015), at en
spilbaseret treeningssession havde en signifikant effekt pa biasreduktion. De paviste
med andre ord en staerk kausalitet. Det samme gaelder ogsd for Tiefenbeck et al.
(2018), der klarlagde, at realtidsfeedback havde en markant effekt pa adfeerd. Dog
betyder denne hgje interne validitet i disse laborotoriemiljger ikke ngdvendigvis, at
interventionerne vil fungere lige sa godt i virkelige beslutningsmiljger. For at kunne
bevise dette kraeves der en storre grad af ekstern validitet. Netop denne validitet er dog
ogsa af en mere begranset storrelse. Flere af eksperimenterne er gennemfort i ikke-
virkelige kontekster, ofte med studerende, fiktive cases eller testpersoner i
kontrolmiljger. Dette er med til at reducere konverterbarheden af resultaterne til
virklige organisatoriske kontekster som eksempelvis budgettering. Dette er heller ikke
en iagttagelse, som kun skribenten har gjort sig. Kreilkamp et al. (2019) understatter
dette ved at fremhaeve, at incitamentsbaserede strategier kun har effekt, nar de praecise
biases, som gnskes reduceret, er bevidst for individet, hvilket sjeldent er tilfaeldet i en
virkelig kontekst. Det bidrager derfor til diskussionen om den begraensede maengde af
eksterne validitet, eftersom interventioner, der har en effekt i kontrollerede miljger,
ikke nedvendigvis kan garanteres at have samme effekt i mere komplekse
beslutningsmiljeer som eksempelvis budgettering i en organisation. Dog er der fa
studier, som Overmans & Grimmelikhuijsen (2025) og Athota et al. (2023), der bygger
sine undersoagelser pa et mere praksisnart design. For eksempel foretager Athota et al.
(2023) interviews med gkonomiske beslutningstagere, mens Overmans &
Grimmelikhuijsen (2025) er ude at foretage et eksperiment hos politikere i
virkeligheden. Dette er med til at opveje for den manglende eksterne validitet i andre

studier til en vis grad.

5.4 Selvkritik og metodevurdering

Konklusionerne som drages i denne athandling influeres af skribentens metode, til- og
fravalg og rammebetingelser sdsom obligatoriske krav. Forst og fremmest er der krav
til antal sider og deadline for indlevering. Det betyder ogsa, at antallet af inkluderede
studier i litteratur reviewet kunne vare blevet udvidet, hvis der bade havde veeret mere
tid og flere sider at udfolde sig pa. Der kan derfor argumenteres for, at denne athand-

ling ikke er komplet og fuldkommen. P4 den anden side er det altid muligt at finde
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mere litteratur uanset deadline, hvorfor dette ikke anses som en kvalitetsmaessig for-

ringelse af konklusionerne.

Skribenten har ogsa udarbejdet alt pa egen hand, hvorimod flere personer om samme
athandling kunne have varet endnu mere effektivt, og dermed kunne flere relevante
studier vare blevet identificeret. Dét faktum, at skribenten har varet alene, betyder
ogsa, at alle til- og fravalg af studier samt fortolkninger af disse udelukkende har veeret
baseret pa skribentens egne vurderinger. P4 den ene side reducerer dette reliabiliteten
gevaldigt, da det er sveert for andre forskere at replikere skribentens tankemgnstre og
til- og fraveelge studier pa baggrund af disse. Omvendt, har skribenten vedhaftet bilag
2, som er et storre Excel ark, der ved flere artikler fortaller, hvordan skribenten havde
teenkt sig at benytte artiklen i reviewet. Ligeledes indgar ogsa af samme Excel ark,
hvorvidt studiet blev fremfundet via en segning, forward- eller backward tracking eller
via en mail til en forfatter. Dette er skribentens forseg pa at opveje for den manglende

reproducerbarhed.

Foruden reliabiliteten har skribenten ogsa forseggt at forholde sig til validiteten af sine
resultater. Set fra en vinkel, da baserer denne afthandling sig udelukkende pa sekundeer
empiri, som er blevet fortolket af skribenten selv. Denne sekundare empiri er endvi-
dere af begranset storrelse, hvorfor dette kunne reducere validiteten af resultaterne.
Anskuet fra en anden vinkel, da har skribenten forsggt at opretholde en vis kvalitet i
de medtagede studier, som navnt i metodeafsnittet. Dette er gjort ved at medtage stu-
dier med en hgj ABS-score eller ved selvraessonering af studiets teoretiske stasted og
fremgangsmade. Trods alle ikke har en hgj ABS-score skyldes dette, at skribenten ogsa
ville indfri den integrative metodes krav omkring balance (Cronin & George, 2023).
Desuden har skribenten forsggt ikke kun at medtage studier, der benyttede sig af en
metodisk tilgang, men derimod fokusere pa metodemaessig mangfoldighed. Denne
mangfoldighed er med til at opné en mere nuanceret og omfattende forstéelse af, hvor-
dan kognitive biases kan reduceres. Et andet kritikpunkt er, at skribenten flere steder
benytter eget reesonnement. Konsekvensen heraf er, at dele af konklusionerne baserer
sig pa, hvordan skribenten via egen akademisk rassonering far koblet studiernes re-
sultater sammen med, hvad det betyder for budgettering. Da skribentens eget raeson-

nement kan vaere fejlbeheftet, ma dele af konklusionerne antages at vare ligesa. Dog
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ikke i en sddan grad, at skribenten vurderer konklusionerne som ikke relevante. Dette

skal mere ses som et faktum, der ber tages in mente hos laseren.

Af andre vasentlige kritikpunkter ber navnes, at dette er skribentens forste integra-
tive inspireret review. Det har betydet, at store dele af afhandlingens udarbejdelse har
bestaet i at forsta, hvad et integrativt review overhovedet er, og hvordan sadan et ud-
arbejdes. Mangden af nye informationer har pa sin vis ogsa sveekket opstartsfasen,
hvorfor projektet har sine mangler. Dette har blandt andet resulteret i, at enkelte me-
todiske valg og fremgangsmader muligvis ikke er blevet udfoldet med den nedvendige
dybde og praecision som kraves. Sarligt i athandlingens spade opstartsfase, kan der
hos skribenten have varet usikkerhed forbundet med, hvordan de integrative review
principper skulle operationaliseres i praksis. Dermed kan litteratursegningens syste-
matik og analysens stringens have varet offer herfor. Dog ber det siges, at skribenten
har forsegt at kompensere for dette ved lebende at orientere sig i relevant metode-

litteratur og s@ge vejledning, hvor det har vaeret muligt.
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Kapitel 6: Konklusion

Formalet med denne athandling har forst og fremmest veeret at fa klarlagt, at budget-
dysfunktionalitet ikke kun skyldes bevidst adfeerd, men ogsa ubevidst adfaerd. I for-
laengelse heraf, er det blevet raessoneret, at ubevidst adfaerd, som kognitive biases, ikke
alene kan fore til suboptimale beslutninger, men muligvis ogsa skubbe til eller for-
steerke bevidst strategisk adfaerd. Denne pointe gor det essentielt at rette blikket mod
bias-reduktionslitteraturen. Ikke fordi den tager sit afsat direkte i budgettering, men
fordi den beskriver, hvordan andre fagfelter forsgger at imedekomme disse ubevidste
mekanismer, som i en budgetkontekst kan fore til dysfunktionalitet. Derfor har af-
handlingen hovedsageligt beskeftiget sig med kognitive biases, og belyst hvordan
bias-reduktionslitteraturen pa tveers af fagfelter behandler dette. Via et integrativt in-
spireret review, sggte skribenten indenfor fagfelterne gkonomistyring, adfaerdsgko-
nomi, psykologi, offentlig administration, ledelse- og organisation samt finans- og re-

vision at tilvejebringe en syntese af den eksisterende viden indenfor bias-reduktion.

P& baggrund af dette review, kan det konkluderes, at kognitive biases er udbredt pa
tveers af alle fagfelterne, om end bade typerne af biases og graden af eksplicit teoretisk
anvendelse varierer i nogen grad. De biases som var mest fremtraeedende generelt, og
dermed ogsa antages at veere det i budgettering, var overconfidence bias, forankrings-
bias, konfirmationsbias, tilgengelighedsbias, tabsaversion og framing bias. Disse kan
gennemsyre storre organisatoriske processer eller forekomme péa individniveau, hvor
de kan skabe systematiske skaevvridninger i budgetleegningen. Dermed kan de skabe
dysfunktionalitet direkte eller mere indirekte ved blandt andet at fore til budgetslack

og/eller gaming.

I forhold til den teoretiske anvendelse blandt studierne, stod begrenset rationalitet
som varende den overvejende mest dominerende teori hen over alle fagfelterne, mens
dual processing og prospektteori i flere felter ogsa viste sig at vaere relativt hyppige
forklaringsrammer. Derimod var forventet nytte-teori og hurtige- og sparsommelige
heuristikker primaert kun anvendt i en perifer grad. Denne variation af teoretiske sta-
steder indikerer, at bias-feenomenet tolkes forskelligt atheengigt af kontekst og fagfelt,

hvilket kun understreger relevansen af et tveerfagligt integrativt-inspireret review.
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Med hensyn til bias-reduktion paviste analysen, at bias-reduktionsstrategierne kan
inddeles i to hovedkategorier: individfokuserede strategier og miljofokuserede
strategier. De individfokuserede strategier sigter efter at forbedre den enkelte
beslutningstagers bevidsthed om biases, samt forbedre deres kognitive evner gennem
eksempelvis traeningsprogrammer eller refleksionsverktgjer. P4 den anden side sgger
de miljofokuserede strategier at justere de omkringliggende ydre omsteendigheder for

besltuningstagningen, via elementer som valgarkitektur og nudging.

En saerdeles essentiel konklusion fra athandlingen er, at ingen strategi ber sta alene.
Som det beskrives i athandlingen kreaver en vellykket bias-reduktion en kombineret
indsats, hvor de valgte strategier matcher de mest presserende biases. Dette er
altafggrende da visse strategier, som djevelens advokat, kan vere effektive i nogle
kontekster, men ineffektive i andre. Ydermere tyder resultaterne pa, organisatoriske
sturkturer, kulturer og incitamentsordinger, alt efter hvordan disse er sammensat, kan

forsteerke eller svaekke effekten bias-reduktionsstrategier.

En anden vasentlig observation som skribenten gjorde sig var, at storstedelen af de
eksisterende empiriske studier bygger pa eksperimentelle designs, hvor den eksterne
validitet oftest ikke er serlig hgj. Tillige mangler andre studier klare og eksplicitte
beskrivelser af deres metode, eksempelvis er der flere litteratur reviews, der ikke
direkte forklarer, hvilken form de benytter sig af. Alt dette er med til at komplicere
overforslen af resultaterne til komplekse besltuningsmiljger, som budgetmiljoet i

organisationer.

Herudover kan det konkluderes, at bias-reduktionsforskningen stadig er i en relativ
tidlig fase, iser hvad angar inkorporationen af virkelige organisatoriske
beslutningsmiljeer som budgettering. Meget af den nuvaerende forskning foretages i
kontrollerede eksperimentelle miljoer og ikke i et komplekst og virkeligt
organisatorisk miljo. Dermed &bnes der op for en fundamental fremtidig
forskningsagenda, hvor bias-reduktionsstrategier ber testes og valideres i virkelige

organisationer.

P& baggrund af analysen udviklede skribenten et rammevaerk, der er med til at samle
litteraturen om bias-reduktion pa tveers af fagfelterne. Denne giver et overblik over, og

en sammenligning af, fagfelternes formal, underliggende antagelser og strategiske
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fokus i forhold til bias-reduktion. Farst og fremmest tydeligger rammevaerket, at trods
fagfelterne alle pa sin vis beskaftiger sig med bias-reduktion, er deres formal
betydeligt forskellige. Disse strakker sig fra skonomisk effektivitet og compliance til
forbedrede offentlige beslutninger og a&ndring af kognitive processer. Dette pavirker,
hvordan bias skal hdndteres. Herudover identificierer rammevaerket de underliggende
antagelser, som hovedsageligt dominerer i fagfelterne. Generelt er der konsensus
omkring begranset rationalitet, men visse felter, sdsom offentlig administration og
ledelse og organisation, lener sig ogsa opad dual processing og prospektteori.
Psykologien, og til dels ogsa skonomistyring, adskiller sig ved i hgjere grad at fokusere
pa de begraensede processeringakapabiliteter, som en forklaring pa bias. Endelig
belyser rammeverket, at bias-reduktionsstrategierne fordeler sig forskelligt. Mens
fagfelter som gkonomistyring og psykologi fokuserer mest pa debiasingtiltag som
trening og uddannelse, fokuserer ledelse og organisation og offentlig administation
mere bredt med et storre fokus pa beslutningsmiljeet. Som helhed viser rammevaerket,
at litteraturen i hgj grad er funderet i og preeget af sit faglige felt. Dermed bidrager
oversigten med en vasentlig syntetiserende forstielse, men fremhaver ogsa
muligheden for en mere integrativ og tveerdiscipliner tilgang i fremtiden. Pa den méde
tjener rammevaerket ikke kun som en litteraturmaessig opsummering, men kan ogsa
bruges som et redskab til at vurdere, hvor den fremtidige forskning ber bevage sin
henad.

Alt i alt, har denne afthandling tilvejebragt tre bidrag til litteraturen. For det forste har
den forsegt at give en nuanceret forstaelse for budgetdysfunktionalitet, hvor der
skelnes mellem bevidst og ubevidst adfserd, samt hvordan ubevidst adfaerd kan skubbe
til bevidst adfeerd og dermed fore til budgetdysunktionalitet. Derneest har den indfriet
et forskningsmassigt onske om et mere integrativt overblik af bias-
reduktionslitteraturen, og forsegt at satte dette i forhold til budgettering. Dette
integrative overblik har ogsa en “redicretion” veerdi, eftersom det kan hjalpe med at
indentificere steder, som forskningen med fordel kunne bevage sig henimod. For det
tredje, har den identificeret bade metodiske og teoretiske mangler i den eksisterende
forskning. Dette er ligeledes med til at skubbe bias-reduktionsfeltet i en ny retning,
hvor eksempelvis overvegten af metoder, som kontrollerede eksperimenter,

substitueres af mere praksninare eksperimenter og casestudier.
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Slutteligt kan det konkluderes, at bias-reduktion, iser i forhold til budgettering, er en
kompleks, men ngdvendig indsats i nutidens dynamiske organisationsmiljger.
Samtidig har samspillet mellem bias-reduktion og budgettering hidtil veret relativt
overset, med undtagelse af budget gaming og budget slack, hvorfor denne athandling

bidrager med nye indsigter til dette underbeslyste samspil.

6.1 Perspektivering

I bias-reduktionslitteraturen har der varet en overvejende eksperimentel tilgang til at
undersgge virkningen af bias-reduktionsstrategier, men ingen eller fa ikke-medtagede
eksplicitte casestudier. Mange af disse eksperimenter har endvidere veret relativt
kortsigtede, forstdet pa den méade, at de ikke undersoger langtidsvirkningerne. Det
laengste eksperiment er kun tre maneder, hvor subjekterne genbesages for at male ef-
fekterne igen. Derfor kunne forskere med fordel foretage et casestudie hen over en
leengere periode for at validere effekten af de forskellige strategier i en virkelig kon-

tekst, og samtidig undersoge langtidseffekterne af disse.

Herudover peger athandlingens syntese pa, at der gemmer sig et uudnyttet tvaerfagligt
potentiale, som kunne undersgges nermere. Eksempelvis kunne gkonomistyringsfel-
tet lade sig inspirere af de praksisneere og mere lavpraktiske tilgange til bias-reduktion,
som i hgj grad udspringer sig fra offentlig administration. Med andre ord, viser det, at
bias-reduktionslasninger sjeeldent bor basere sig pa ét fagfelt alene. Derfor er en anden
anbefaling til fremtidig forskning at undersege eller forsgge at udvikle bias-redukti-

onsstrategier med et tvaerfagligt afsat.

Endelig har belegget for at undersoge bias-reduktion varet, at de selvsagt er med til
at forarsage budgetdysfunktionalitet, fordi mennesker ubevidst kan komme til at be-
nytte sig af heuristikker. Ligesa vel har skribenten gennem eget reesonnement antaget,
at bias ogsa kan fore til bevidst strategisk adfserd. Sidstnaevnte kunne derfor ogsa veere
et fremtidigt forskningsmeessigt perspektiv, eftersom dette egentlig blot antages, men
ikke undersgges i indevarende athandling. Eksempelvis en undersggelse af om bias-
reduktion ferer til mindre bevidst strategisk adfeerd, kunne vare interessant som en

fortsaettelse af denne athandlings fund.

66



@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Litteraturliste

Andersson, O., Holm, H. J., Tyran, J. R., & Wengstrom, E. (2016). Deciding for oth-
ers reduces loss aversion. Management Science, 62(1), 29-36.

DOI: http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.2014.2085

Anthony, R., Govindarajan, V., Hartmann, Frank., Kraus, K, & Nilsson, Géran.
(2014). Management control systems. McGraw Hill-Education, 1 european edition,
378-380.

Argyris, C. (1953). Human Problems with Budgets. In Harvard business review (Vol.
31, Number 1, pp. 97-110). Harvard University Graduate School of Business
Administration.

Arkes, H. R. (1991). Costs and benefits of judgment errors: Implications for debi-
asing. Psychological bulletin, 110(3), 486
DOI: 10.1037/0033-2909.110.3.486

Aronson, E., Wilson, T. D., & Sommers, S. R. (2021). Social psychology (Tenth Edi-
tion). Pearson

Athota, V. S., Pereira, V., Hasan, Z., Vaz, D., Laker, B., & Reppas, D. (2023). Over-
coming financial planners’ cognitive biases through digitalization: A qualitative
study. Journal of business research, 154, 113291.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2022.08.055

Axt, J., & To, J. (2025). How Can Debiasing Research Aid Efforts to Reduce Discrim-
ination?. Personality and Social Psychology Review, 29(1), 81-105.
DOI: https://doi.org/10.1177/10888683241244829

Baginski, S. P., Campbell, J. L., Hinson, L. A., & Koo, D. S. (2018). Do career con-
cerns affect the delay of bad news disclosure?. The Accounting Review, 93(2), 61-95
DOI: https://doi.org/10.2308/accr-51848

Baginski, S. P., Campbell, J. L., Ryu, P. W., & Warren, J. D. (2023). The association
between current earnings surprises and the ex post bias of concurrently issued man-
agement forecasts. Review of Accounting Studies, 28(4), 2104-2149.

DOI: https://doi.org/10.1007/s11142-022-09683-3

Barnes Jr, J. H. (1984). Cognitive biases and their impact on strategic planning. Stra-
tegic Management Journal, 5(2), 129-137.
DOI: https://doi.org/10.1002/smj.4250050204

Battaglio Jr, R. P., Belardinelli, P., Bell¢, N., & Cantarelli, P. (2019). Behavioral pub-
lic administration ad fontes: A synthesis of research on bounded rationality, cogni-
tive biases, and nudging in public organizations. Public Administration Re-

view, 79(3), 304-320.
DOI: 10.1111/puar.12994

67


http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.2014.2085
https://doi.org/10.1177/10888683241244829
https://doi.org/10.2308/accr-51848
https://doi.org/10.1002/smj.4250050204

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Berkhout, C., Berbra, O., Favre, J., Collins, C., Calafiore, M., Peremans, L., & Van
Royen, P. (2022). Defining and evaluating the Hawthorne effect in primary care, a
systematic review and meta-analysis. Frontiers in Medicine, 9, 1033486.

DOI: https://doi.org/10.3389/fmed.2022.1033486

Berthet, V. (2022). The impact of cognitive biases on professionals’ decision-making:
A review of four occupational areas. Frontiers in psychology, 12, 802439.
DOI: https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.802439

Birnberg, J. G., & Zhang, Y. (2011). When betrayal aversion meets loss aversion: The
effects of changes in economic conditions on internal control system choices. Journal
of Management Accounting Research, 23(1), 169-187.

DOI: 10.2308/jmar-10087

Bogachek, O., & Grossetti, F. (2025). Disclosure Theories. In Value Relevance Of
Textual Characteristics: Evidence from Annual Reports of US Listed Firms (pp. 23-
39). Cham: Springer Nature Switzerland.

DOLI: https://doi.org/10.1007/978-3-031-79156-7_3

Borges De Araujo, F., & Dos Anjos, L. C. M. (2025). Cognitive and motivational bias
in Budgetary Decision Making: Experimental Evidence in the Public

Sector. Advances in Scientific and Applied Accounting, 17(3), 264—279/280.

DOL: https://doi.org/10.14392/asaa.2024170311

Broome, J. (2001). Economics and Ethics. International Encyclopedia of the Social &
Behavioral Sciences, s. 4146-4152.
DOI: https://doi.org/10.1016/B0-08-043076-7/01025-1

Briiggen, A., Grabner, 1., & Sedatole, K. L. (2021). The folly of forecasting: The effects
of a disaggregated demand forecasting system on forecast error, forecast positive
bias, and inventory levels. The Accounting Review, 96(2), 127-152.

DOI: https://doi.org/10.57938/f8ddoc7e-edof-4070-814a-4fdo3fafcfde

Buehler, R., Griffin, D., & Ross, M. (1994). Exploring the" planning fallacy": Why
people underestimate their task completion times. Journal of personality and social

psychology, 67(3), 366.
DOI: https://doi.org/10.1037/0022-3514.67.3.366

Buturac, G. (2021). Measurement of economic forecast accuracy: A systematic
overview of the empirical literature. Journal of risk and financial management, 15(1),
1.

DOI: 10.3390/jrfm15010001

Camilli, R., Cristofaro, M., Hristov, 1., & Sargiacomo, M. (2024). Cognitive biases in
accounting judgment and decision making: a review, a typology, and a future re-
search agenda. In Accounting Forum (pp. 1-30). Routledge.

DOT: https://doi.org/10.1080/01559982.2024.2434340

68


https://doi.org/10.3389/fmed.2022.1033486
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.802439
https://doi.org/10.1007/978-3-031-79156-7_3
https://doi.org/10.1016/B0-08-043076-7/01025-1
https://doi.org/10.57938/f8dd0c7e-ed0f-4070-814a-4fd03fafcfde
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.67.3.366

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Cantarelli, P., Belle, N., & Belardinelli, P. (2020). Behavioral public HR: Experi-
mental evidence on cognitive biases and debiasing interventions. Review of Public
Personnel Administration, 40(1), 56-81.

DOI: https://doi.org/10.1177/0734371X18778090

Chen, C. X., Rennekamp, K. M., & Zhou, F. H. (2015). The effects of forecast type and
performance-based incentives on the quality of management forecasts. Accounting,
Organizations and Society, 46, 8-18.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.205.2015.03.002

Chong, D., & Druckman, J. N. (2007). Framing theory. Annu. Rev. Polit. Sci., 10(1),
103-126.

DOI: https://doi.org/10.1146/annurev.polisci.10.072805.103054

Christensen, J., & Moynihan, D. P. (2024). Motivated reasoning and policy infor-
mation: Politicians are more resistant to debiasing interventions than the general
public. Behavioural Public Policy, 8(1), 47-68

DOI:10.1017/bpp.2020.50

Church, B. K., Kuang, X. J., & Liu, Y. S. (2019). The effects of measurement basis and
slack benefits on honesty in budget reporting. Accounting, Organizations and
Society, 72, 74-84.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.205.2018.05.005

Costa, D. F., de Melo Carvalho, F., de Melo Moreira, B. C., & do Prado, J. W. (2017).
Bibliometric analysis on the association between behavioral finance and decision
making with cognitive biases such as overconfidence, anchoring effect and confirma-
tion bias. Scientometrics, 111, 1775-1799.

DOI: 10.1007/s11192-017-2371-5

Cristofaro, M., Giardino, P. L., Camilli, R., & Hristov, I. (2024). Unlocking the sus-
tainability of medium enterprises: A framework for reducing cognitive biases in sus-
tainable performance management. Journal of Management & Organization, 30(3),
490-520.

DOI: https://doi.org/10.1017/jmo.2023.55

Cronin, M. A., & George, E. (2023). The why and how of the integrative review. Or-
ganizational Research Methods, 26(1), 168-192.
DOI: https://doi.org/10.1177/1094428120935507

Croson, R. (2002). Why and how to experiment: Methodologies from experimental
economics. U. Ill. L. Rev., 921.

De Baerdemaeker, J., & Bruggeman, W. (2015). The impact of participation in
strategic planning on managers’ creation of budgetary slack: The mediating role of
autonomous motivation and affective organisational commitment. Management
Accounting Research, 29, 1-12.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.06.002

69


https://doi.org/10.1177/0734371X18778090
https://doi.org/10.1016/j.aos.2015.03.002
https://doi.org/10.1016/j.aos.2018.05.005
https://doi.org/10.1177/1094428120935507
https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.06.002

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Fasolo, B., Heard, C., & Scopelliti, I. (2024). Mitigating cognitive bias to improve or-
ganizational decisions: an integrative review, framework, and research agenda. Jour-
nal of Management.

DOI: https://doi.org/10.1177/01492063241287188

Fehrenbacher, D. D., Kaplan, S. E., & Moulang, C. (2020). The role of accountability
in reducing the impact of affective reactions on capital budgeting decisions. Manage-
ment Accounting Research, 47, 100650

DOI: https://doi.org/10.1016/j.mar.2019.100650

Fischhoff, B. (1982). Debiasing. In Kahneman, D., Slovic, P., & Tversky, A. (Eds.),
Judgment under uncertainty: Heuristics and biases (pp. 422-444). Cambridge, UK:
Cambridge University Press.

Fritsch, Felix Mahlendorf, M. D. Schiffer, Utz (2023). Budgeting Biases and Profit
Expectations, SSRN.
DOI: http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4670544

Gigerenzer, G., & Hoffrage, U. (1995). How to improve Bayesian reasoning without
instruction: frequency formats. Psychological review, 102(4), 684-704.
DOI: https://doi.org/10.1037/0033-295X.102.4.684

Gigerenzer, G., & Todd, P. M. (1999). Fast and frugal heuristics: The adaptive
toolbox. In Simple heuristics that make us smart, Oxford University Press, 3-34.

Gigerenzer, G. (2004). Mindless statistics. The Journal of socio-economics, 33(5),
587-606.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.socec.2004.09.033

Gigerenzer, G., & Gaissmaier, W. (2011). Heuristic decision making. Annual review of
psychology, 62(2011), 451-482.
DOI: https://doi.org/10.1111/j.1756-8765.2008.01006.x

Grant, M. J., & Booth, A. (2009). A typology of reviews: an analysis of 14 review types
and associated methodologies. Health information & libraries journal, 26(2), 91-108.
DOIL: https://doi.org/10.1111/j.1471-1842.2009.00848.x

Griffith, E. E., Kadous, K., & Young, D. (2021). Improving complex audit judgments:
A framework and evidence. Contemporary Accounting Research, 38(3), 2071-2104
DOI: 10.1111/1911-3846.12658

Hall, P. (1980). Great planning disasters. (Vol. 1). California Press.

Hilary, G., Hsu, C., Segal, B., & Wang, R. (2016). The bright side of managerial over-
optimism. Journal of Accounting and Economics, 62(1), 46-64.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.jacceco.2016.04.001

Hope, J., & Fraser, R. (2003). Beyond budgeting: how managers can break free from
the annual performance trap. Harvard Business Press.

70


https://doi.org/10.1177/01492063241287188
https://doi.org/10.1016/j.mar.2019.100650
https://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4670544
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0033-295X.102.4.684
https://doi.org/10.1016/j.socec.2004.09.033
https://doi.org/10.1111/j.1756-8765.2008.01006.x
https://doi.org/10.1111/j.1471-1842.2009.00848.x
https://doi.org/10.1016/j.jacceco.2016.04.001

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Hopwood, A. G. (1972). An Empirical Study of the Role of Accounting Data in Perfor-
mance Evaluation. Journal of Accounting Research, 156-182.
DOI: https://doi.org/10.2307/2489870

Ioannidis, J. P. (2005). Why most published research findings are false. PLoS medi-
cine, 2(8), e124.
DOI: https://doi.org/10.1371/journal.pmed.0020124

Isler, O., Yilmaz, O., & Dogruyol, B. (2020). Activating reflective thinking with deci-
sion justification and debiasing training. Judgment and Decision making, 15(6), 926-

0938.
DOI: https://doi.org/10.1017/S1930297500008147

Jensen, M. C. (2003). Paying people to lie: The truth about the budgeting
process. European financial management, 9(3), 379-406.
DOI: https://doi.org/10.1111/1468-036X.00226

Jugnandan, S., & Willows, G. D. (2023). Towards an integrated debiasing framework
for consumer financial decisions: A reflection on debiasing research. International
Journal of Consumer Studies, 47(4), 1544-1560.

DOI: https://doi.org/10.1111/ijcs.12935

Juslin, P., Winman, A., & Olsson, H. (2000). Naive empiricism and dogmatism in
confidence research: A critical examination of the hard—easy effect. Psychological re-
view, 107(2), 384.

DOI: 10.1037//0033-295X.107.2.384

Kahneman, D., & Tversky, A. (1974). Judgment under Uncertainty: Heuristics and
Biases: Biases in judgments reveal some heuristics of thinking under uncertainty. sci-
ence, 185(4157), 1124-1131.

DOI: 10.1126/science.185.4157.1124

Kahneman, D., & Tversky, A (1979). Prospect theory: An analysis of decision under
risk, Econometrica, Vol. 47, No. 2. (Mar., 1979), pp. 263-292.
DOI: https://doi.org/10.2307/1914185

Kahneman, D., Knetsch, J. L., & Thaler, R. H. (1991). Anomalies: The endowment ef-
fect, loss aversion, and status quo bias. Journal of Economic perspectives, 5(1), 193-
206.

DOI: 10.1257/jep.5.1.193

Kahneman, D. (2011). Thinking, fast and slow. Macmillan.

Kahneman, D., Lovallo, D., & Sibony, O. (2019). A structured approach to strategic
decisions. MIT Sloan Management Review.

Kartini, K., & Nahda, K. (2021). Behavioral biases on investment decision: A case
study in Indonesia. The Journal of Asian Finance, Economics and Business, 8(3),
1231-1240.

DOI: doi:10.13106/jafeb.2021.vol8.n03.1231

71


https://doi.org/10.1371/journal.pmed.0020124
https://doi.org/10.1111/1468-036X.00226
https://doi.org/10.1111/ijcs.12935
https://doi.org/10.1126/science.185.4157.1124

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Kaustia, M., Alho, E., & Puttonen, V. (2008). How much does expertise reduce be-
havioral biases? The case of anchoring effects in stock return estimates. Financial
Management, 37(3), 391-412.

DOI: https://doi.org/10.1111/j.1755-053X.2008.00018.x

Kennedy, J. (1995). Debiasing the curse of knowledge in audit judgment. Accounting
Review, 249-273.

Kim, B. S., Kim, W., & Min, J. H. (2025). Decision-making styles and cognitive bi-
ases: Experimental results from a Korean sample. Journal of Behavioral and Experi-
mental Economics, 114, 102329.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.socec.2024.102329

Koo, D. S., Wang, I. Y., & Wu, S. (2024). Memory, Retrieved Context, and Bias in
Management Earnings Forecasts. Available at SSRN 4832368.
DOI: http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4832368

Kotter, J. P. (1999). What leaders really do. Harvard Business Press.

Kreilkamp, N., Schmidt, M., & Wohrmann, A. (2019). Effizienzsteigerung durch De-
biasing: Empfehlungen fiir die Praxis. Controlling—Zeitschrift fiir erfolgsorientierte
Unternehmenssteuerung, 31(2), 57-65
DOI: 10.15358/0935-0381-2019-2-57

Kreilkamp, N., Schmidt, M., & Wohrmann, A. (2021). Debiasing as a powerful man-
agement accounting tool? Evidence from German firms. Journal of Accounting & Or-
ganizational Change, 17(4), 555-582

DOI: https://doi.org/10.1108 /JAOC-12-2019-0122

Larrick, R. P. (2004). Debiasing. Blackwell handbook of judgment and decision mak-
ing, 316-338

Libby, T., & Lindsay, R. M. (2019). The effects of superior trust and budget-based
controls on budgetary gaming and budget value. Journal of Management Accounting
Research, 31(3), 153-184.

DOI: https://doi.org/10.2308/jmar-52238

Lovallo, D., Cristofaro, M., & Flyvbjerg, B. (2023). Governing large projects: a three-
stage process to get it right. Academy of Management Perspectives, 37(2), 138-156.
DOIL: https://doi.org/10.5465/amp.2021.0129

Malmendier, U., & Wachter, J. A. (2021). Memory of past experiences and economic
decisions. Available at SSRN.
DOI: http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4013583

Merchant, K. A. (1985). Budgeting and the propensity to create budgetary
slack. Accounting, organizations and society, 10(2), 201-210.
DOIL: https://doi.org/10.1016/0361-3682(85)90016-9

Mongin, P. (1998). Expected utility theory. In The Handbook of Economic Methodol-
ogy.

72


https://doi.org/10.1111/j.1755-053X.2008.00018.x
https://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4832368
http://dx.doi.org/10.15358/0935-0381-2019-2-57
https://doi.org/10.1108/JAOC-12-2019-0122
https://doi.org/10.2308/jmar-52238
https://doi.org/10.5465/amp.2021.0129
https://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4013583
https://doi.org/10.1016/0361-3682(85)90016-9

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Moore, D. A., & Healy, P. J. (2008). The trouble with overconfidence. Psychological
review, 115(2), 502.
DOI: 10.1037/0033-295X.115.2.502

Morewedge, C. K., Yoon, H., Scopelliti, I., Symborski, C. W., Korris, J. H., & Kassam,
K. S. (2015). Debiasing decisions: Improved decision making with a single training
intervention. Policy Insights from the Behavioral and Brain Sciences, 2(1), 129-140.
DOI: https://doi.org/10.1177/2372732215600886

Miinscher, R., Vetter, M., & Scheuerle, T. (2016). A review and taxonomy of choice
architecture techniques. Journal of Behavioral Decision Making, 29(5), 511-524.
DOI: 10.1002/bdm.1897

Muntwiler, C. (2023). Cognitive Biases and Debiasing in Strategic Decision Mak-
ing (Doctoral dissertation, University of St. Gallen)

Muntwiler, C., Eppler, M. J., Unfried, M., & Buder, F. (2025). Individual decision
styles as predictors for bias susceptibility and bias blind spots in managerial deci-
sions. Management Research Review, 48(2), 322-337.

DOI: https://doi.org/10.1108/ MRR-11-2022-0793

Nagtegaal, R., Tummers, L., Noordegraaf, M., & Bekkers, V. (2020). Designing to de-
bias: Measuring and reducing public managers’ anchoring bias. Public Administra-
tion Review, 80(4), 565-576.

DOI: 10.1111/puar.13211

Namazi, M., & Rezaei, G. (2024). Modelling the role of strategic planning, strategic
management accounting information system, and psychological factors on the
budgetary slack. In Accounting Forum (Vol. 48, No. 2, pp. 279-306). Routledge.
DOI: https://doi.org/10.1080/01559982.2022.2163040

Nickerson, R. S. (1998). Confirmation bias: A ubiquitous phenomenon in many
guises. Review of general psychology, 2(2), 175-220.
DOL: https://doi.org/10.1037/1089-2680.2.2.175

Nolder, C. J., Ratzinger-Sakel, N. V., & Theis, J. C. (2022). Nudging auditors' uncon-
scious to improve performance on an accounting estimate task. International Journal
of Auditing, 26(2), 78-93.

DOI: https://doi.org/10.1111/ijau.12252

Overmans, T. (2024). Exploring Cognitive Bias Effects on Budget Judgment Behav-
ior: Scoping Review and Research Agenda. Public Finance and Management, 23(4),
153-167.

DOI: https://doi.org/10.1177/15239721241300566

Overmans, T., & Grimmelikhuijsen, S. (2025). Understanding Micro-Level Budgeting
Behavior: How Cognitive Biases Shape Politicians' Budget Preferences. Govern-
ance, 38(2).

DOI: https://doi.org/10.1111/gove.70004

73


https://doi.org/10.1177/2372732215600886
https://doi.org/10.1108/MRR-11-2022-0793
https://doi.org/10.1111/gove.70004

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Polonioli, A. (2013). Re-assessing the Heuristics debate: Mark G. Kelman: The Heu-
ristics Debate, Oxford University Press, Oxford, 2011.
DOI: 10.1007/s11299-013-0131-7

Reisch, L. A., & Zhao, M. (2017). Behavioural economics, consumer behaviour and
consumer policy: state of the art. Behavioural Public Policy, 1(2), 190-206
DOT: https://doi.org/10.1017/bpp.2017.1

Roese, N. J., & Vohs, K. D. (2012). Hindsight bias. Perspectives on psychological sci-

ence, 7(5), 411-426
DOI: 10.1177/1745691612454303

Rohma, F. F., & Chamalinda, K. S. N. L. (2023). Budgetary slack will not let
organization die: explaining motivational and stewardship aspects of conditional
slack. Jurnal Ilmiah Akuntansi dan Bisnis, 18(1), 17-28.

DOI: 10.24843/J1AB.2023.v18.i01.p02

Rousseau, D. M. (2024). Reviews as research: Steps in developing trustworthy syn-
thesis. Academy of Management Annals, 18(2), 395-402.

DOI: https://doi.org/10.5465/annals.2024.0132

Saunders, M. N. K., Lewis, P. & Thornhill, A., (2019). Research mathods for business
students. 8 red. Harlow: Pearson

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (Vol. 2). John Wiley &
Sons.

Sellier, A. L., Scopelliti, I., & Morewedge, C. K. (2019). Debiasing training improves
decision making in the field. Psychological science, 30(9), 1371-1379
DOI:10.1177/0956797619861429

Sharif, M. A., & Oppenheimer, D. M. (2021). The effect of categories on relative en-
coding biases in memory-based judgments. Organizational Behavior and Human De-
cision Processes, 162, 1-8.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2020.10.005

Sibony, O., Lovallo, D., & Powell, T. C. (2017). Behavioral strategy and the strategic
decision architecture of the firm. California Management Review, 59(3), 5-21.
DOI: https://doi.org/10.1177/0008125617712256

Sihombing, R. P., Narsa, I. M., & Harymawan, 1. (2023). Big data analytics and audi-
tor judgment: an experimental study. Accounting Research Journal, 36(2/3), 201-
216.

DOI: http://dx.doi.org/10.1108 /ARJ-08-2022-0187

Simon, H. A. (1955). A behavioral model of rational choice. The quarterly journal of
economics, 99-118
DOIL: https://doi.org/10.2307/1884852

Simon, H. A. (1979). Rational decision making in business organizations. The Ameri-
can economic review, 69(4), 493-513.

74


https://doi.org/10.5465/annals.2024.0132
https://doi.org/10.1177/0008125617712256

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Slack, M. K., & Draugalis Jr, J. R. (2001). Establishing the internal and external
validity of experimental studies. American journal of health-system

pharmacy, 58(22), 2173-2181.

DOI: https://doi-org.zorac.aub.aau.dk/10.1093/ajhp/58.22.2173

Snyder, H. (2019). Literature review as a research methodology: An overview and
guidelines. Journal of business research, 104, 333-339.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.07.039

Soll, J. B., Milkman, K. L., & Payne, J. W. (2015). A user's guide to debiasing. The
Wiley Blackwell handbook of judgment and decision making, 2, 924-951.

Stanovich & West (2000). Individual differences in reasoning: Implications for the
rationality debate? Behavioral and brain sciences, 23, 645-726
DOI: https://doi.org/10.1017/S0140525X00003435

Suantak, L., Bolger, F., & Ferrell, W. R. (1996). The hard—easy effect in subjective
probability calibration. Organizational Behavior and Human Decision Processes,
67(2), 201-221.

DOI: https://doi.org/10.1006/0bhd.1996.0074

Thaler, R. H., & Sunstein, C. R. (2021). Nudge: The final edition. Penguin.

Tiefenbeck, V., Goette, L., Degen, K., Tasic, V., Fleisch, E., Lalive, R., & Staake, T.
(2018). Overcoming salience bias: How real-time feedback fosters resource conserva-
tion. Management science, 64(3), 1458-1476.

DOI: https://doi.org/10.1287/mnsc.2016.2646

Toronto, C. E., & Remington, R. (Eds.). (2020). A step-by-step guide to conducting
an integrative review.
DOI: https://doi.org/10.1007/978-3-030-37504-1

Torraco, R. J. (2005). Writing integrative literature reviews: Guidelines and exam-
ples. Human resource development review, 4(3), 356-367.
DOI: https://doi.org/10.1177/1534484305278283

Wason, P. C., & Evans, J. S. B. (1974). Dual processes in reasoning?. Cognition, 3(2),

141-154.
DOI: https://doi.org/10.1016/0010-0277(74)90017-1

Webster, J., & Watson, R. T. (2002). Analyzing the past to prepare for the future:
Writing a literature review. MIS quarterly, xiii-xxiii.
DOL: https://doi.org/10.1080/12460125.2020.1798591

Whittemore, R., Chao, A., Jang, M., Minges, K. E., & Park, C. (2014). Methods for
knowledge synthesis: an overview. Heart & Lung, 43(5), 453-461.

DOI: 10.1016/j.hrtlng.2014.05.014

75


https://doi-org.zorac.aub.aau.dk/10.1093/ajhp/58.22.2173
https://doi.org/10.1177/1534484305278283
https://doi.org/10.1016/0010-0277(74)90017-1
https://doi.org/10.1080/12460125.2020.1798591
https://doi.org/10.1016/j.hrtlng.2014.05.014

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste

Wibbeke, L. M., & Lachmann, M. (2020). Psychology in management accounting and
control research: an overview of the recent literature. Journal of Management Con-

trol, 31(3), 275-328.
DOI: https://doi.org/10.1007/s00187-020-00302-3

Yoon, H., Scopelliti, 1., & Morewedge, C. K. (2021). Decision making can be improved
through observational learning. Organizational Behavior and Human Decision Pro-
cesses, 162, 155-188.

DOI: https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2020.10.011

Yusnaini, Y., Hakiki, A., & Wahyudi, T. (2023). Cognitive Mapping and Framing Bias
on Decision Making. European Journal of Business and Management Research, 8(3),
227-232,

DOI: 10.24018/ejbmr.2023.8.3.19086

Websteder besggt og brugt:

Connolly, K. (2020). We were a laughing stock': Berlin airport finally finished as
Covid bites. The Guardian. Sidst besggt: 25 feb 2025.
https://www.theguardian.com/world/2020/oct/07/berlin-new-airport-covid-ger-
many-budget-late

Kristensen, P. K. & Rasmussen, J. S. (2023) Forsinket sygehusbyggeri i Aalborg fyl-
der ti ar i dag: Men hvornar bliver det faerdigt? Danmarks Radio. Sidst besagt: 25 feb
2025.
https://www.dr.dk/nyheder/indland/forsinket-sygehusbyggeri-i-aalborg-fylder-ti-
aar-i-dag-men-hvornaar-bliver-det

Nogueira, B. (besagt 2025). The Definitive Guide to Issue Trees. McKinsey.
https://www.craftingcases.com/issue-tree-guide/

Uddannelses- og forskiningsministeriet (2025). Kvalifikationsrammer niveau 7

https://ufm.dk/uddannelse/anerkendelse-og
dokumentation/dokumentation /kvalifikationsra
mmer/niveauer-i-kvalifikationsrammen/niveau-7

76


https://doi.org/10.24018/ejbmr.2023.8.3.1986
https://www.theguardian.com/world/2020/oct/07/berlin-new-airport-covid-germany-budget-late
https://www.theguardian.com/world/2020/oct/07/berlin-new-airport-covid-germany-budget-late
https://www.dr.dk/nyheder/indland/forsinket-sygehusbyggeri-i-aalborg-fylder-ti-aar-i-dag-men-hvornaar-bliver-det
https://www.dr.dk/nyheder/indland/forsinket-sygehusbyggeri-i-aalborg-fylder-ti-aar-i-dag-men-hvornaar-bliver-det

@konomistyring Kandidatathandling Litteraturliste
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kommercielle, finansielle eller lignende forhold, der kunne opfattes som en potentiel

interessekonflikt.
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Bilag 1
Nedenfor vil de forskellige biases som litteraturen har mest berering med gennemgas.

Afsnittet blotlaegger, hvad biases egentlig er, hvordan de kan opsta og hvilke konse-

kvenser de kan have i en budgetteringsmaessig kontekst.

Forankringsbias beskrives af Kahneman og Tversky (1974) som en kognitiv bias,
hvor individer foretager deres estimat ud fra en initial vaerdi (et anker), som de efter-
folgende justerer for at na frem til et endeligt estimat. Ifolge Kahneman og Tversky
bestar forankringsbias af to elementer:

1. Det initiale anker: den vaerdi som individet forst bliver prasenteret for.

2. En utilstraekkelig justering: Individet formar kun at korrigere delvist for anke-
ret, hvilket betyder, at det initiale anker far en betydelig indflydelse pa det en-
delige skon.

Det betyder, at den forste vaerdi bliver et referencepunkt, der pavirker den efterfol-
gende vurdering. For eksempel, hvis en person far at vide, at afdeling A’s omkostninger
i gennemsnit er steget 10%, hvert ar de sidste tre ar, vil vedkommendes estimat for
naste ars omkostninger sandsynligvis ligge teet pa 10%, selv hvis markedsforholdene
indikerer en stigning pa 35%. Battaglio et al. (2019) tilfgjer endvidere en dimension
mere til Kahneman og Tverskys (1974) arsager til forankringsbias; recency bias. Bat-
taglio et al. (2019) mener, at forankring er teet forbundet med recency bias (tendensen
til at tillegge den seneste information sterre vaegt, fordi den er lettere at huske og til-
bagekalde). Dermed afhanger forankringsbias ikke udelukkende af den initiale nume-
riske vaerdi og en utilstraekkelig justering, men ogsé af, hvornar ankeret bliver preesen-

teret for beslutningstageren.

Forankingsbias som i flere studier bliver beskrevet som en heuristik (Kahneman og
Tversky, 1974; Muntwiler, 2023; Kim et al., 2025) og som en strategibaseret fejl (Ar-
kes, 1991), har sine konsekvenser i forhold til budgetteringen. Overmans (2024) pavi-
ser, at der ofte allokeres mere kapital til materialer, ydelser og varer baseret pa deres
udbudspriser. Nar en maskine for eksempel udbydes til to millioner danske kroner, da
vil beslutningstageren/kaberen give et modbud justeret ud fra denne pris fremfor at
undersoge maskinens reelle markedsverdi. Dermed vil modbuddet vare tettere pa de

to millioner end den reelle markedsveerdi. Ifelge Overmans (2024), er dette én af flere
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vaesentlige arsag til, at forankringsbias kan fore til unedvendige omkostninger i bud-
gettet, hvis ikke beslutningstageren er bevidst herom.

Ligeledes har Kartini & Nahda (2021) foretaget et studie, hvor de gav 165 investorer
42 forskellige spargsmal, hvoraf fem af disse omhandlede forankringsbias i forhold til
investering. Resultatet viste, at investorer hovedsageligt ikke selger tabsgivende aktier
for den oprindelige kabspris (anker) er genvundet. Dette er tillige en made, hvorpa
forankringsbias kan blive en kostelig affaere for organisationer. Konverteret til budget-
teringskontekst, kan det fore til ineffektiv ressourceallokering og planlaegning, hvor
likvide midler bindes i urentable projekter frem for at blive allokeret til mere lovende
projekter. Dette er ogsd forbundet med tabsaversion (som bliver uddybet senere i
samme afsnit). Dog papeger finanslitteraturen, at forankringseffekten aftager i takt
med oget erfaring. Dette illustrerer Kaustia et al. (2008) ved at foretage tre eksperi-
menter, hvor bade erfarne finansielle eksperter og studerende med ingen erfaring, skal
forholde sig til de neeste tyve ars markedsafkast fra aktier. Resultaterne klarlagde, at
selvom nogle eksperter blev eksponeret for et lavt anker og andre for et hgjt, var diffe-
rencen mellem deres estimater mindre signifikant, end blandt de uerfarne studerende,

som i hgjere grad blev influeret af ankeret.

Tilgaengelighedsbias ogsa kaldet tilgeengelighedsheuristikken er en kognitiv bias,
hvor et individ baserer sine vurderinger pa de nemmest lignende genkaldelige hen-
delser (Kahneman & Tversky 1974; Berhet 2022). Tilgengelighedsheuristikken benyt-
tes i mange kontekster, navnlig til performanceevalueringer, som er en af budgettets
mange opgaver. Ifglge Kim et al. (2025) vil en leder, der er bekendt med en medarbej-
der kunne foretage en mere kvalificeret performanceevaluering, da lederen nemmere
kan fremkalde scenarier, hvor medarbejderen har performet enten godt eller darligt.
Samtidig papeger Kim et al. (2025), at tilgaengelighedsheuristikken kan fore til en
skaevressourceallokering i budgetlaegningen. Nar en beslutningstager star over for ind-
kab, kan tidligere eksponering for reklamer eller velkendte brands resultere i, at visse
produkter vaelges uden en objektiv markedsanalyse. Dermed bliver der allokeret flere
midler til indkeb end hvis en markedsevaluering havde fort til, at billigere alternativer

var blevet identificeret.

I et studie af Muntilwilers (2023) undersggte han, via en spergeskemasanalyse af 500

beslutningstagere fra Forbes Global List, forskellige biases. Resultaterne viste, at dén
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kognitive bias, der var mest fremtreedende i deltagernes egen beslutningstagen, var
tilgaengelighedsbias. I forlengelse heraf, rangerede tilgengelighedsbias som den
fjerde mest skadelige bias i forhold til negative konsekvenser fra beslutninger (Mun-
tilwilers, 2023). Dette understattes ogsa af Cristofaro et al. (2024), der tillige foretog
en sporgeskemaundersggelse, i dette tilfeelde hos mellemstore virksomheder i Italien.
Resultaterne heraf var, at tilgeengelighedsbias her scorede hgjest, nar beslutningsta-
gerne skulle analysere en situation (Cristofaro et al., 2024). Arsagen hertil kan efter
Overmans & Grimmelikhuijsen (2025) tilskrives, at beslutningstagere sjeldent har tid
og mental kapacitet til at evaluere al den tilgaengelige information. Derfor godkendes
budgetter med ineffektive ressourceallokeringer og urealistiske budgetmal ofte. Her-
udover papeger Overmans & Grimmelikhuijsen (2025) ogsa, at politikere ofte alloke-
rer flere midler til omrader med stor mediebevagenhed. En lignende mekanisme kan
muligvis gare sig gaeldende i virksomheder, hvor en specifik afdeling, der har vaeret
udsat for en krise eller opnaet offentlig opmarksomhed, kan fa prioriteret finansie-
ring. Dette kan ske selv pa bekostning af andre afdelinger, der pa leengere sigt har et
starre behov for gkonomiske ressourcer. P4 denne made kan tilgaengelighedsheuristik-
ken spille en vaesentlig rolle i planlagning, ressourceallokering og performanceevalu-

eringen af medarbejdere.

Konfirmationsbias er tendensen til at sgge efter information eller perspektiver, der
bekrafter et individs eksisterende overbevisning eller tro. Nickerson (1998) definerer
konfirmationsbias som “en sggen efter- eller fortolkning af evidens pa mader, der un-
derstatter eksisterende overbevisninger, forventninger eller en aktuel hypotese” (s.
175). Nickerson (1998) papeger ogsa, at konfirmationsbias opstar pa baggrund af en af

to arsager eller dem begge kombineret:

1. Selektiv informationssegning: Individer foretraeekker information, der er i
overensstemmelse med egne hypoteser og opfattelser, og underminerer betyd-

ningen af information, der strider imod disse.

2. Primacyeffekt: Information som et individ modtager forst tilleegges storre vaegt

end information, som praesenteres senere.

Konfirmationsbias kommer ogsa i flere afskygninger herunder gruppetaenkning, og

apophenia. Gruppetaenkning er en form for konfirmationsbias, hvor ”dét at sikre
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enstemmighed med gruppen vagtes hgjere end at inddrage palidelige data og infor-
mation i beslutningstagningen” Aronson et al. (2021). Denne form for bias kan opst4,
hvis en gruppe er attraktiv at veere en del af, hvis gruppen er isoleret fra andre per-
spektiver eller hvis en leder styrer gruppen og trumfer sine egne perspektiver i gennem

Aronson et al. (2021).

Budgetter kan derfor blive biased pa baggrund af specifikke mekanismer i grupper.
Apophenia er den anden form, der beskaftiger sig med illusionen af mgnstre, som
reelt set ikke eksisterer Kahneman, D. (2011). Eksempelvis, hvis en leder velger at oge
udgifterne i december fordi udgifterne de sidste tre ar i december har veret ekstra
hgje. Denne beslutning beror sig dog pa en illusion om en ikke-eksisterende kausal-
sammenhang (at udgifterne ma vere hgje fordi det var de ogsa de sidste tre ar). Der-

med risikerer organisationen at afseette midler uhensigtsmeessigt.

I et studie af Athota et al. (2023), hvor 31 finansielle planlaegningsansvarlige blev in-
terviewet, naevnte de konfirmationsbias, som den bias de nemmest ville kunne identi-
ficere. En af grundene hertil kunne vaere deres omfattende erfaring, der har gjort dem
bevidste om, hvordan tidligere valg og information influerer deres antagelser og tolk-
ning af ny information (Athota et al., 2023). Ligesom ved forankringsbias tyder litte-
raturen pa, at erfaring har en aftagende effekt pa konfirmationsbias. Konfirmations-
bias bliver ogsa anset som varende en bias, som gradvist bliver mere og mere skadelig,
da det far beslutningstagere til at blive mere selvsikre (overconfidence bias) i egne an-
tagelser over tid (Nickerson, 1998). Risikoen for beslutningstagerne bliver, at fejlag-
tige antagelser bekraftes som sande, hvilket forer til, at beslutninger traffes pa et util-
streekkeligt grundlag. For eksempel kan budgetter blive skavvredne eller godkendt pa

baggrund af upreecis og ikke palidelig information.

Framing bias opstar ifglge Chong et al. (2007), nar (ofte sma) &endringer i praesen-
tationen af et problem eller en begivenhed forer til (store) &ndringer i opfattelsen (s.
104). Forestil dig et scenarie, hvor en medarbejder gnsker et budget godkendt og prae-
senterer budgettet pa en ud af to mader:

1. ”Hvis vi overholder dette budget, vil vi bruge 90 % af sidste ars udgifter.*

2. “Hvis vi overholder dette budget, sparer vi 10 % i forhold til sidste ars udgifter.*
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Trods begge udsagn indeholder samme information, kan méden, hvorpa det prasen-
teres influere beslutningstagerens opfattelse og dermed sandsynligheden for godken-
delse. I dette tilfzlde ville beslutningstageren sandsynligvis vare mere tilbgjelig til at
godkende budgettet, hvis det blev prasenteret som udsagn 2. Herudover papeger
Yusnaini et al. (2023), at absolutte tal har en sterre effekt end procentsatser. Dette
illustreres I de nedenstaende to udsagn:

1. ”Ved at gore xyz sparer vi 0,5% af vores arlige udgifter og gger vores indtaegter

med 2%.”

2. “Ved at gare xyz sparer vi DKK. 5 millioner af vores arlige udgifter og ager vores

indtaegter med DKK. 14 millioner.”

Andet udsagn har mere pondus, da det kan vaere sveere at forholde sig til procenter end
absolutte tal (Yusnaini et al, 2023). Medarbejdere risikerer I forleengelse heraf at ud-
vikle sine egne “frames”, som tilgodeser deres egne behov. Eksempelvis er budget ga-
ming, hvor medarbejdere intentionelt overvurderer budgetbehov for at fa flere res-
sourcer, og budget slack, hvor medarbejderne undervurderer forventninger for lettere
at kunne opfylde budgetmalene, to velkendte faenomener (Fritsch et al., 2023).
Framing kan bevidst bruges til at game budgettet eller prasentere budgettet pa en

made, saledes forventningerne undervurderes, men stadig godkendes.

Framing bias eksisterer ogsa I flere former. En af disse er choice architecture, som
omhandler maden, hvorpa beslutningsmiljoet endres for at guide beslutningstageren
til mere rationelle beslutninger uden direkte treening (Fasolo et al., 2024). I denne
henseende kan a&ndringer I maden en beslutning skal traeffes veere arsag til flere god-
kendelser af budgetter eller omvendt. Eksempelvis haevder Thaler & Sunstein (2021),
at hvis du gnsker at fa folk til at foretage en bestemt handling, da ger det nemt for dem.
I budgetteringskontekst kunne dette se ud som falgende:

1. Mener du, at budgettet kan godkendes, da send gerne en redegerelse om hvor-

for.

2. Kan budgettet godkendes, da sat kryds i boksen.

Der eksisterer ingen tvivl om, at valgmulighed nummer to kraever mindst arbejde og

sandsynligheden for at boksen far et kryds er dermed storre (Thaler & Sunstein, 2021).
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En anden form er informationsfremhavning. Denne handler om, at individer har
en tendens til at veere mere opmarksomme pa information, som er mere fremtraeeden
eller folelsesmaessigt slaende, og dermed vagter den information tungere end mindre
fremtraeden information (Tiefenbeck et al., 2018). Eksempelvis illustrerede Tiefen-
beck et al. (2018), hvordan realtidsfeedback kunne reducere vandforbruget ved bruse-
bade. De gav deltagerne et malingsinstrument, som viste vandforbruget direkte, hvil-
ket resulterede i en reduktion pa 22% af vandforbruget. P4 denne made kan mere ty-
delig information ogsa vere en form for framing bias, der influerer beslutningstagnin-

gen.

Tabsaversion bias er en tendens, hvor individer tillegger tab storre veerdi end ge-
vinster. Kahneman et al. (1991) beskriver det som en bias, der kommer til udtryk hos
et individ, nar "den negative nytteveerdi ved at miste en genstand er storre end den
positive nytteveerdi ved at erhverve den” (s. 194). Frygten for tab athanger ifolge An-
dersson et al. (2016) ogsa af, hvem beslutningen traffes for. Dette paviser forfatterne
ved lave et online eksperiment med 700 deltagere, som tilfaeldigt blev inddelt i fire
beslutningsgrupper: (1) Treef beslutninger for sig selv med reel betaling, (2) traef hy-
potetiske beslutninger uden betaling, (3) traef beslutninger for bade sig selv og en an-
den person, hvor begge blev betalt og (4) traef beslutninger udelukkende pa vegne af
en anden person uden betaling til sig selv. Resultatet viste, at nar der ikke var risiko
for tab, udviste alle scenarier stort set samme udfald. Nar der derimod var risiko for
tab, var der stor variation mellem at traeffe beslutninger for sig selv og de tre grupper,
med storst signifikant forskel mellem individuel beslutningstagning og den hypoteti-
ske (Andersson et al., 2016). Dette betyder i praksis, at beslutningstagere kan patage
sig storre risici eller vaere mere risikosky athangigt af om beslutningen har betydning

for personen selv eller for andre.

Et andet og dog mere implicit eksempel pa, hvordan tabsaversion har indflydelse pa
den eksterne del budgettet kan ses i et studie af Baginski et al. (2018). Qua en analyse
af arkivdata paviser forfatterne, hvordan ledere udviser en adfeerd, som tangerer til
tabsaversion, idet de forsgger at undga tab i form af skade pa deres omdemme og kar-
rieremuligheder. Ledere frygter iser de negative konsekvenser (tab) som kan fore-
komme ved offentliggorelse af negative resultater eller nyheder for tidligt. Derfor for-

soger lederne at forsinke offentliggorelsen eller helt undlade den, da de
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karrieremaessige ulemper synes storre end de potentielle gevinster, som kan udspringe
sig af transparens og arlighed (Baginski et al.,2018). Samme tabsaversionsadferd ud-
viser investorer ogsa, nar de holder pa tabsgivende aktier i leengere tid end, hvad rati-
onelt er for at genvinde status quo (kebsprisen) (Kartini & Nahda, 2021). Netop status
quo tendensen, der udspringer sig af en irrationel praference for at vedligeholde det
nuvaerende (status quo), er ogsa en form for tabsaversion. Kahneman et al. (1991) an-
ser status quo bias som varende taet forbundet til tabsaversion bias. Dette skyldes, at
mennesker har en stark tendens til at vedligeholde status quo, da ulemperne synes
storre ved at forlade status quo end selve fordelene — ligesom ved tabsaversion (Kah-
neman et al., 1991). Dette er som tidligere naevnt ogsa hvad Baginski et al. (2018) viser,
da ledere forsager at opretholde status quo fremfor at offentliggore negative resultater
for tidligt.

I en budgetmeessig kontekst kommer tabsaversion, og herunder status quo tendensen,
til udtryk, nar organisationer eksempelvis skal udskifte sit budgetteringssystem. Et
nyere system kan potentielt tilvejebringe effektiviseringsfordele, men trods disse vael-
ger beslutningstageren at fastholde det nuvarende. Dette sker fordi risikoen og ulem-
perne ved udskiftningen opleves som sterre end de forventede gevinster, hvorfor sta-
tus quo fastholdes (Kim & Kankanhalli, 2009). Via dette eksempel er det klart, hvor-

dan tabsaversion og status quo bias kan have en stor effekt pa budgetbeslutninger.

Overconfidence er den bias, som optradte mest i litteraturen sammen med foran-
kringsbias. Dog var overconfidence generelt mest omtalt, hvis studier der ikke blev
medtaget i reviewet, ogsa skulle telles med. Samme observation gjorde Overmans
(2024) sig ogsa, da han skulle undersage, hvordan kognitive biases pavirker den bud-
getmeessige demmekraft. Litteraturen indenfor psykologien definerer tre former for
overconfidence bias. Den forste kommer til udtryk ved, at individer overvurderer sine
egne evner, sin chance for succes samt overvurderer hvor meget kontrol de egentlig
har (Moore & Healy, 2008; Kahneman 2011). Den anden form opstar, nar mennesker
anser sig selv som bedre og mere kompetent end andre (Moore & Healy, 2008). Den
tredje er nar et individ har en overdreven tro pa sin intuition og vurderingsevne til
trods for, at denne ikke er palidelig (Costa et al., 2017; Moore & Healy, 2008). I sin
enkleste form kan overconfidence bias beskrives som, at et individ har en ubegrundet

tro pé sin intuition og vurderingsevne til trods for, at denne ikke er palidelig (Costa et
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al., 2017). Dermed kan mennesker blive for selvsikre pa egne kompetencer og viden,
hvilket reelt set gor dem ignorant i forhold til de potentielle risici, som er associeret

med den eller de beslutninger som skal traeffes (Costa et al., 2017).

En helt anden type for overconfidence er bagklogskabsbias (hindsight bias).
Denne defineres af Roese & Vohs (2012) som troen pa, at en begivenhed var mere for-
udsigelig efter, at den blev kendt. Konsekvenserne af denne bias er, at enkelte arsags-
forklaringer i fortiden tilleegges al opmaerksomhed, selv nar andre rationelle forklarin-
ger eksisterer. Dermed styrkes overconfidence bias, da individer bliver urimeligt sikre
pa egne antagelser og intuitioner. Dette kan illustreres med et selvopdigtet eksempel.
Antag, at et budget har en tydelig fejl. Nar fejlen opdages, haevder en medarbejder ma-
ske, at det nu virker indlysende, at det ma vare en tastfejl fra hans side af, selvom han
egentlig ikke tydeligt husker at have begdet den. Pa grund af bagklogskabsbias ignore-
res andre alternative og mere plausible forklaringer som eksempelvis en systemfejl.
Dette eksempel viser, hvordan organisationer risikerer ikke at udbedre fejl i budgettet

fordi bagklogskab forer til en forkert opfattelse af problemets oprindelse.

Litteraturen indenfor overconfidence har ogsa et diversificeret standpunkt i forhold til
om overconfidence overhovedet er en kognitiv bias. P4 den ene side eksisterer mange
studier, der postulerer, at overconfidence er en kognitiv bias (Fischoff 1982; Suantak
et al. 1996; Moore & Healy, 2008; Kahneman 2011; Costa et al. 2017; Overmans 2024).
I denne henseende mener Suantak et al. (1996), at overconfidence bias opstar pa grund
af, at individer ikke formar at justere sin selvtillid korrekt til svaeerhedsgraden af opga-
ven. Det vil sige, at selvtilliden falder, nar sveerhedsgraden stiger, dog ikke i samme
takt. For eksempel, hvis svaerhedsgraden stiger med 50% sa burde selvtilliden aftage
med omtrent det samme, men dette er sjaldent tilfzeldet, hvorfor overconfidence op-
star (Suantak et al, 1996). Pa den anden side, mener Juslin et al. (2000), at overcon-
fidence ikke altid er en agte kognitiv bias. De havder derimod, at overconfidence ofte
kan forklares med statistiske faktorer fremfor en fejl i den menneskelige teenkning.
Med andre ord, skaber matematik og statistik i den eksisterende forskning en form for
kunstig overconfidence-effekt. Det er dermed ngdvendigvis ikke individerne som er
biased, men det ser sddan ud grundet maden, hvorpa matematikken benyttes i forsk-

ningsartikler.
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Biases, deres definition og konsekvenser i budgetteringen

Bias Definition Konsekvenser i budgetteringskontekst
- Indkeb kan muligvis blive dyre end ngdvendigt, hvorfor
flere midler allokeres til indkeb i budgettet.
“Individer foretager deres estimat - Fastholdelse af urentable projekter
Forankrings- ud fra en initial veerdi (et anker), - Ressourceallokeringen bliver baseret mere pa et anker
bias som de efterfglgende justerer for end realiteter, hvilket giver en ineffektiv allokering
at na frem til et endeligt estimat” - Budgettet kommunikeres ud med sidste ar som ud-
gangspunkt trods dette méaske ikke leengere er et reali-
stisk sammenligningspunkt
- Fejlagtig allokering af ressourcer til omrader, der fales
. 1o s . . mere presserende (f.eks. som folge af mediebevagenhed)
. . individer baserer sine vurderin- L. . 3 1y e e
Tilgaengeligheds- . . - Hvis visse risici ikke er “top of mind” risikeres det, at
) ger pa de nemmest lignende gen- . . .
bias i R disse ikke medtages i budgetteringen.
kaldelige hendelser . . o

- Budgetterne bliver kortsigtede, da der er fokus pa de
problemer som florerer her og nu

- Godkendelser af budgetter baseret pa uprecis informa-

“En sggen efter- eller fortolkning tion.
. af evidens pa mader, der under- - Fastholdelse af foreldede budgetprioriteringer og igno-
Konfirmations- . . .
] stotter eksisterende overbevisnin- rering af nye data
bias . o . -
ger, forventninger eller en aktuel - Nar budgettet skal kommunikeres ud til investorer og
hypotese” (Nickerson, 1998) andre interessenter tilveelges kun de perspektiver som
faciliterer det narrativ som gnskes af ledelsen
“Nar (ofte sma) endringer i - Kan fgre til budget games og budget slack
praesentationen af et problem - Godkendelser af budgetter baseret pa en overbevisende
Framing eller en begivenhed forer til prasentation trods budgettet burde afvises (eller vice
(store) @endringer i opfattelsen” versa)
(Chong et al., 2007)

- Medarbejdere vil fokusere mere pé ikke at fa skaret sine
budgetter frem for at fokusere pé at fa flere midler til ra-
dighed

“Nar den negative nytteveerdi ved 8 .. e "o .

) - Muligvis en modvilje i forhold til at investere i risiko-
at miste en genstand opleves som . . . .

. .. fyldte projekter, hvor der er mulighed for at miste eksi-
Tabsaversion stgrre end den positive nytte-

) N sterende ressourcer (status quo)
vaerdi ved at erhverve den” Kah- ) ) . ..
neman et al. (1991) - Fastholdelse af ineffektive aktiviteter, der egentlig ikke

- 1199 behgver flere midler allokeret (status quo bias)

- Modstand mod at kommunikere budgetnedskaeringer
abent

- Fejlibudgettet synes at vaere dbenlyse i bagklogskabens
lys, hvorfor andre potentielle forklari ikke undersg-

”Et individ har en ubegrundet tro v, AV P ] ¢ o.r arnger ricce unders
4 sin intuition oe varderings ges — dermed udbedres fejlene ikke.
1 1 -
Overconfidence p . & .g - Optimistiske eller pessimistiske antagelser fastholdes
evne til trods for, at denne ikke er .
lidelig” (Costa et al., 2017) som et resultat af tro p egne evner.
P & ” ) - Budgettet til eksternt brug kan overkommunikere opti-
misme eller usikkerhed
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Bilag 2
Vedhaftet Excel-fil som er konverteret til PDF. Denne giver et overblik over litteratu-

rens indhold, dens kvalitet samt skribentens tanker ved flere kilder.
OBS: Grundet kravet om PDF-filer kun godtages, kan noget indhold ikke tilgds, men

dette vurderes ikke som vaesentlig, isaer fordi bilaget kun tjener som en ekstra forsta-

else for studiernes indhold og skribentens tanker.
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