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ÞAÐ ER MIKLU OFTAR SEM ÞAÐ BATNAR  - ÁHRIF BJARTSÝNI OG RÖKVILLNA Á 

ÁREIÐANLEIKA VERKEFNASTJÓRA 
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Grein lögð fram sem hluti af skilyrðum fyrir meistaragráðu í verkefnastjórnun 
(MPM) við Háskólann í Reykjavík - maí 2013 
 
 
 
ÚTDRÁTTUR 
 
Í þessu verkefni er sjónum beint að ómeðvituðum mannlegum þáttum sem geta leitt 
til þess að áreiðanleiki verkefnastjóra verður minni en ásættanlegt er. Horft er til 
þess hversu hátt hlutfall verkefna mislukkast og velt er upp spurningum um  ástæður 
þess. Farið er yfir nokkrar rökvillur eða áætlanagildrur og sýnt fram á hvernig þær 
geta bjagað ákvarðanatöku og gerð áætlana. Meðal þessara gildra er akkerisbinding 
(anchoring) þar sem óskyldar upplýsingar geta haft áhrif á ákvörðun og kenningin 
um horfur (prospect theory) sem sýnir fram á að áhættusækni er mun meiri þegar 
kemur að tapi en gróða. Áhrif bjartsýni á mannshugann er skoðuð og sýnt fram á að 
þrátt fyrir mjög jákvæð áhrif getur hún leitt menn til óraunhæfra ákvarðana. Tekin 
voru nokkur viðtöl við fólk sem starfar að áætlanagerð, viðhorf þess skoðuð og rýnt í 

jarðveg fyrir rökvillur og bjartsýni á Íslandi. Í ljós kom að margt má betur fara en 
ástandið er þó langt frá því að vera alslæmt.  
 
 
 
ABSTRACT 
 
This thesis focuses on the unconscious human factors that can lead to decreased 
reliability among project managers subsequently leading to failed projects. It 
examines how and why projects fail. Some logical flaws and planning traps have 
been reviewed, and demonstrated how they can distort decision-making and 
planning. One of these traps is anchoring when unrelated information can have 
influence on decisions. Another is Prospect Theory, which demonstrates that the risk 
is much higher when it comes to losses than gains. Effects of optimism on the human 
mind is examined and demonstrated that despite the very positive impact it can lead 
people to unreasonable decisions. During this project several interviews have been 
conducted with people involved in planning, their attitude has been inspected, and 
examined the ground for logical flaws and optimism in Iceland. In conclusion, it 
turned out that many things can be done better but the situation is far from being 
poor. 

  

                                                
1 B.A. í almennri bókmenntafræði frá HÍ 2006, tölvupóstur joiph@internet.is, sími: 893 1512  
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1. INNGANGUR 

 
Það er miklu oftar sem það batnar en það versnar. Þetta er eitt af frægum tilsvörum 
bóndans Ármanns Péturssonar í Reynihlíð í Mývatnssveit. Í tvísýnu veðri voru uppi 
vangaveltur um hvort það ætti að fara og leita að fé og þetta var hans innlegg í 
umræðuna. Síðan hefur þessi saga lifað. Sennilega er það vegna þess að tölfræðilega 
hlýtur að vera jafnvægi á milli þess að veðrið versni og batni. En samt dregur enginn 
sem þekkir til í efa að Ármann hafi trúað því að það væri miklu oftar sem veðrið 
batnaði en versnaði. Tilsvör eins og þetta lýsa bjartsýni einstaklings. Hér á eftir 
verður fjallað frekar um bjartsýni en hún er tvíeggjað sverð sem allt í senn getur 
verið mjög hjálplegt, gert til bölvunar og dregið úr trúverðugleika. Áreiðanleiki er 
mikilvægur fyrir verkefnastjóra og því eru fyrirbæri, eins og bjartsýnin sem hér á 
undan er lýst, til nánari skoðunar.  

 
Margt bendir til þess að of hátt hlutfall verkefna standist ekki þann ramma sem 

þeim er settur varðandi umfang, fjárhag og tíma. Samkvæmt CHAOS skýrslu 
Standish group lauk 68% verkefna með óviðunandi árangri árið 2009 (Computer Aid, 
Inc: Accelerate Management, 2012). Á Íslandi hefur Þórður Víkingur Friðgeirsson 
(2008) skoðað skilamöt á vefsvæði Framkvæmdasýslu ríkisins og samkvæmt hans 
niðurstöðum kostuðu 70% verkefna meira en áætlanir gerðu ráð fyrir, 44% verkefna 
fóru meira en 10% yfir áætlaðan kostnað og 25% fóru meira en 20% yfir áætlaðan 

kostnað.  
 
Bent hefur verið á þrjár ástæður fyrir því að verkefni mistakast, þær eru 

ómeðvituð mistök, blekkingar og óheppni (Flyvbjerg, Garbuio, & Lovallo, 2009).  
Færa má rök fyrir því að þegar verkefni mistakast vegna óheppni ætti það alveg eins 
að vera undir kostnaðaráætlun eins og yfir henni vegna jafnrar líkindadreifingar. 

Heppnisþættir eru líklegir til að vera til staðar þegar kemur að verkefnum, en vægi 
þeirra virðist ekki vera mikið og þeir virðast jafnast út og verða alveg eins til þess að 
verkefni ganga betur en að þau gangi verr. Heppni er ekki frekar til skoðunar í 
þessari grein en fjallað hefur verið um hana og því hefur verið haldið fram að hún 
eigi mjög lítinn þátt í að verkefni takast ekki sem skildi. Bent hefur verið á að með 
aukinni tækni, sem ætti að minnka vægi heppni, hefur hlutfall verkefna sem 
mistakast ekki lækkað svo álykta má að heppni hafi lítið að segja um hvort verkefni 

mislukkast (Flyvbjerg et al., 2009).  
 
Blekkingar í aðdraganda verkefna eru áhugaverður þáttur sem er að mestu  utan 

umfangs þessarar greinar. Þegar kemur að opinberum framkvæmdum virðist vera 
tilhneiging til þess að vilja koma verkefnum af stað, óháð því hvað þau muni kosta á 
endanum. Menn virðast blindast af áhuganum á því að gera hluti án þess að skeyta 

um hvernig endanleg niðurstaða verkefnisins verður. Því hefur jafnvel verið haldið 
fram að blekkingar í aðdraganda verkefnis eigi að vera saknæmt athæfi, (Flyvbjerg, 
2006) en oft er erfitt að greina mörkin á hvenær er verið að blekkja viljandi og 
hvenær það eru bjartsýni og framkvæmdagleði sem draga úr áreiðanleika.  

 
Áreiðanleiki er einn af grunnþáttum atferlisvíddar í hugtakalykli IPMA 

(International project management association):  
 

Áreiðanleiki felur í sér að standa við það sem sagt hefur verið, innan 
settra tímamarka og af þeim gæðum sem samið hefur verið um. Að vera 
áreiðanlegur og standa við gefin loforð byggir upp traust hjá öðrum. 
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Áreiðanleiki  snýst um ábyrgð, rétta hegðun, styrk og traust. Það snýst 
um að lágmarka mistök og um opinskáa umræðu og  samkvæmni (Motzel, 
Pannenbäcker, Knöpfel, Morris, & Caupin, 2006 bls. 90). 

 
Áreiðanleiki er eftirsóknarverður þáttur í fari verkefnastjóra. Hluti af því er að átta sig 
á þeim takmörkunum og brestum sem manninum hættir til að hafa. Margt er hægt 
að koma í veg fyrir með því að hafa hættuna í huga en það dugir þó ekki alltaf til. 
 

Nokkuð mörg atriði eru þekkt þar sem mannshugurinn sér hlutina í bjartara ljósi 
en blákaldur raunveruleikinn segir til um. Það er áhugavert að fara yfir þessi atriði og 

skoða hvernig þau hafa áhrif á vinnu okkar og hvernig áreiðanleiki okkar getur farið 
fyrir lítið vegna þess að við sjáum hlutina ekki í réttu ljósi. Hér verður gerð úttekt á 
bjartsýni og rökvillum og skoðað hvernig þessi atriði hafa áhrif á áætlanagerð 
verkefnastjóra. Sjónarmið nokkurra aðila sem starfa við áætlanagerð verða skoðuð 
og að lokum er velt upp spurningunni: Hvað er hægt að gera til þess að 
ákvarðanataka sé ekki lituð af bjartsýni og rökvillum? 

 
 
2. FRÆÐILEG UMFJÖLLUN 

 

2.1 Hugvillur  

 

„The past is never dead. It's not even past“ er haft eftir bandaríska rithöfundinum  

William Faulkner (1984 1. atr. 3.sena) Það má til sanns vegar færa að þegar litið er 
til framtíðar geta hlutir úr fortíðinni verið meira lifandi og haft meiri áhrif en eðlilegt 
er. Dæmi um þetta er Monte Carlo hugvillan en hún dregur nafn sitt af atburði sem 
átti sér stað árið 1913 í Monte Carlo. Í rúllettuspili hafði svartur komið upp 26 
sinnum í röð og vegna þess að spilararnir voru sannfærðir um að röðin hlyti nú að 
vera komin að rauðum lögðu þeir gríðarlegar upphæðir á rauðan. Það eru alltaf 
jafnar líkur á því að svartur og rauður komi upp og þó það hafi verið með algjörum 
ólíkindum þá kom svartur upp í 27. skiptið, spilurunum til mikillar gremju (Lehrer, 
2010). Það má velta fyrir sér að svipað sé uppi á teningnum í ákvarðanatöku þegar 
mönnum hættir til að horfa til sokkins kostnaðar þegar metið er hvort verkefnum 
skuli haldið áfram. Atburðir úr fortíðinni og það hvernig hlutirnir hafa þróast áður, 
hefur mikið að segja um hvaða ákvarðanir við tökum, þrátt fyrir að viðkomandi 
atburðir hafi ekki bein áhrif á það sem við tökum ákvörðun um. 

 
Þegar geimskutlan Challenger brann upp í flugtaki í janúar 1986 sköpuðust miklar 

vangaveltur um hvað hefði brugðist og hvað hefði verið hægt að gera til þess að 
koma í veg fyrir þetta. Þetta var flugtak númer 25 í röðinni hjá Nasa og þrátt fyrir 
allar tækninýjungar og óvissu hafði allt gengið vel fram að þessu. Þegar menn njóta 

velgengni halda menn að sú velgengni muni halda áfram „we assumed the 25th 

launch would succeed because the previous 24 had succeded“(Starbuck & Milliken, 

1988 bls. 319). Höfundar lýsa ennfremur í grein sinni hvernig menn voru alltaf á 
tánum á upphafsárum geimferðanna að hafa öryggið sem mest. Tæknin var ný og 
menn voru meðvitaðir um að allt sem gat komið fyrir myndi gera það. Svo lýsa þeir 
því hvernig endurtekin velgengni veldur því að áhyggjurnar minnka og menn fara að 
gera minna úr öryggiskröfum þangað til illa fer. Saga sem þessi vekur óneitanlega 
upp hugrenningatengsl við íslenska hrunið þar sem allir voru sigurvegarar þangað til 
ósköpin dundu yfir.  
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Í þessu samhengi er hægt að benda á regluna um aukna bjartsýni sem gengur út 
á það að eftir því sem betur hefur gengið eykst trú okkar á að það muni ganga vel 
áfram. „The longer the time since last catastrophe, the more one comes to believe 

that another will not occur. It is a form of Russian roulette. You pull the trigger and 
the gun does not fire, so you can do it again“ (Landau & Chisholm, 1995, bls. 319). 

 
Það má til sanns vegar færa að menn geta verið sannfærðir um að þeir séu á 

sigurbraut án þess að vera það. Körfuboltamenn í NBA deildinni voru sannfærðir um 
að þegar vel hefði gengið hjá þeim myndi halda áfram að ganga vel. En þegar þetta 
var skoðað með tölfræðilegum aðferðum kom í ljós að eftir að hafa skorað þrjár 
körfur í röð minnkuðu líkurnar á að næsta skot færi ofan í (Gilovich, Vallone, & 
Tversky, 1985). Íþróttamenn voru ekki mjög opnir fyrir því að taka þessar 
upplýsingar til skoðunar heldur vildu þeir halda í þá trú að það væri til sigurbraut 
(Lehrer, 2010).  

 
Akkerisbinding (anchoring) er líklega ein útbreiddasta hugvilla sem þekkt er. 

Kenning um hana var sett fram af Khaneman og Tversky (1974) og er ásamt fleiru úr 
þeirra samstarfi með því merkara sem til er um ákvarðanatöku  Ljóst er að sú 
ákvörðun að veita Khaneman Nóbelsverðlaunin í hagfræði árið 2002 hefur haft mikil 
áhrif á allt þetta svið. Tilraunin sem þeir félagar gerðu gekk út á það að fólk var látið 
snúa lukkuhjóli þar sem annað hvort kom upp talan 10 eða 65. Að þessu loknu átti 
fólk að giska á fjölda Afríkuríkja sem ættu aðild að Sameinuðu þjóðunum. 
Niðurstaðan var sú að fólkið sem fékk lægri töluna á lukkuhjólinu giskaði á miklu 

lægra hlutfall en fólkið sem fékk hærri töluna. Auðvelt er að afvegaleiðast í 
ákvarðanatöku með því að láta bindast við atriði sem jafnvel hafa ekkert með 
ákvörðunina að gera. Manninum hættir til að taka ákvarðanir út frá einhverju í 
umhverfinu án þess að það hafi neitt með það að gera sem ákvörðunin er tekin um 
(Tversky & Kahneman, 1974). Annað form akkerisbindingar sem bent hefur verið á 
er hvernig stjórnendur eru líklegir til að búa til sviðsmynd líklegustu niðurstöðu og 

hengja sig svo á hana alveg óháð því hvað breyturnar eru margar og hversu líklegt 
það er að niðurstaðan verði önnur en þessi bjartsýna sviðsmynd gefur til kynna 
(Lovallo & Kahneman, 2003).  

 
Þegar akkerisbinding er sett í samhengi við tilraunina um ósýnilegu górilluna má 

leiða líkur að því að bjögunin geti orðið býsna mikil þegar kemur að því að taka 
ákvarðanir. Tilraunin var framkvæmd þannig að tveir hópar í mismunandi litum 

búningum stóðu í hóp í íþróttasal og létu bolta ganga á milli sín. Fólk var beðið um 
að horfa á myndband af þessu og telja hversu margar sendingar gengu á milli 
fólksins í bláu bolunum. Svörin voru yfirleitt nokkuð nákvæm. En þegar farið var að 
spyrja fólk út í górilluna sem gekk í gegnum hópinn og barði sér á brjóst í 
myndbandinu kom í ljós að helmingur þeirra sem horfðu á það tóku ekki eftir henni. 
Og það sem er ennþá áhugaverðara var hve stórt hlutfall þeirra sem tók ekki eftir 

górillunni fullyrti að það hefði ekki verið nein górilla! Þeir sem framkvæmdu þessa 
tilraun hafa sett þetta í víðara samhengi og telja að ástæðan fyrir því að hlutfallslega 
er oftar ekið í veg fyrir bifhjól en bíla sé sú að áður en fólk ekur inn á götu horfi það 
til beggja hliða og athugi hvort það sé að koma bíll. Ef fólk sér ekki bíl ekur það inn á 
götuna, án þess að hafa veitt mótorhjólinu athygli (Chabris & Simons, 2011). 
Manninum hættir til að sjá það sem hann vill sjá og það er líklegt að við veljum 
okkur hvað við bindum akkeri okkar við. Þau viðmið sem við veljum okkur geta leitt 
okkur til rangra ákvarðana.   

 
Kahneman og Tversky (1974) gerðu tilraun á svipuðum nótum sem sýnir hvernig 

mismunandi viðmið blekkja mannshugann. Fólk er látið margfalda saman tölurnar 
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1*2*3*4*5*6*7*8 annars vegar og hins vegar 8*7*6*5*4*3*2*1. Niðurstaðan 
verður sú að í fyrra dæminu var meðalágiskun 512 en í því seinna 2250 en rétt svar 
er 40320. Er þetta eitt ýktasta dæmið um hversu auðblekktur mannshugurinn er 

þegar kemur að tölum og akkerisbindingu.  
 
Í sömu grein benda þeir á fleiri slíkar villur sem þegar betur er að gáð er augljóst 

að eiga ekki við rök að styðjast. Þegar við sjáum manneskju með prjónahúfu og í 
lopapeysu teljum við líklegra að hún sé bókasafnsvörður en afgreiðslumaður í 
matvöruverslun, jafnvel þó að afgreiðslufólk í verslunum sé margfalt fjölmennari 
stétt en bókasafnsverðir. (Tversky & Kahneman, 1974) Villurnar sem þeir félagar 
benda á eru margar en stærsta framlag þeirra er að öllum líkindum 
væntingakenningin.  

 
Væntingakenningin (prospect theory) lýsir eðliseiginleika mannsins sem erfitt er 

að sjá rökin fyrir. Í grein sem kom út árið 1979 lýsa Khaneman og Tversky tilraun 
sem gerð var til að sýna fram á að þegar kemur að gróða eru menn áhættufælnir en 
þegar kemur að því að lágmarka tap eru menn áhættusæknir. Í stuttu máli er þetta 
þannig að  einhver er beðinn um að kasta upp peningi og sagt að ef tiltekin hlið komi 
upp þá muni hinn sami tapa tíu dollurum. Ef sá sami er spurður hversu mikið hann 
þurfi að græða ef hin hliðin kemur upp er svarið á bilinu 20-30 dollarar. Það má 
segja að fólki sé um það bil tvö - til þrefalt verr við að tapa en því líkar að vinna. 
Einnig er sýnt fram á að manneskja sem hefur ekki sætt sig við tap sem hún hefur 
áður orðið fyrir er líklegri til þess að taka áhættu sem hún hefði ekki sætt sig við ef 

hún hefði ekki áður verið búin að tapa. Dæmið sem Kahneman og Tversky taka er að 
manneskja sem er nýbúin að tapa 2000 er líkleg til þess að meta möguleikann á að 
vinna örugglega 1000 og jafnan möguleika á að vinna 2000 eða ekkert sem val á 
milli að tapa 1000 eða jafnan möguleika á að tapa 2000 eða engu. Orðnir 
óbreytanlegir atburðir hafa hér áhrif á líklega ákvarðanatöku. Er þetta möguleg 
skýring á því að menn virðast hafa tilhneigingu til þess að taka of mikið tillit til 

kostnaðar sem þegar hefur verið lagður út, alveg óháð því hvort hann hefur einhver 
áhrif á áframhald verksins (Kahneman & Tversky, 1979). 

 
Kahneman var spurður í viðtali hvað hann myndi gera öðruvísi í þessum 

kenningum ef hann væri að koma fram með þær í dag. Svar hans var á þá leið að 
hann myndi skoða betur áhrif bjartsýni og óhóflegs sjálfstrausts á ákvarðanatöku 
(NBR | Interview with Daniel Kahneman | Your Mind and Your Mo, 2009). 

 
Sýnt hefur verið fram á að fólk telur sig oft hafa stjórn á hlutum sem eru 

algjörlega tilviljun háðir. Margir telja að þeir hafi betri stjórn á hvaða tala kemur upp 
á teningi ef þeir kasta teningnum sjálfir frekar en ef einhver annar gerir það. Hið 
áhugaverða er að þeim sem haldnir eru vægu eða alvarlegu þunglyndi telja sig síður 
hafa stjórn á hlutum sem þeir hafa enga stjórn á. Jafnvel þeir sem eru í slæmu skapi 

hafa raunsærra mat á stjórninni sem þeir hafa á hlutunum heldur en þeir sem eru í 
góðu skapi (Taylor & Brown, 1994). Hugarfar virðist skipta máli og sýnt hefur verið 
fram á að svartsýnir eru líklegri til að vera þunglyndir en bjartsýnir  Seligman, 2006) 
svo að líklegt er að þeir sem eru bjartsýnir séu líklegri til að telja sig hafa stjórn á 
hlutunum en þeir sem eru svartsýnir.  

 
Abramson og Alloy (1979) gerðu tilraun þar sem fólk var látið ýta á takka til að 

stjórna ljósi sem misjafnt var hversu mikla stjórn það raunverulega hafði á. 
Niðurstöðurnar sýndu að þeir sem voru ekki niðurdregnir og þunglyndir töldu sig hafa 
meiri stjórn á ljósinu en þeir raunverulega höfðu en hugmynd hinna niðurdregnu og 
þunglyndu var nákvæm og nærri lagi. Niðurstöður sem sýna meiri áreiðanleika 
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þunglyndra og niðurdreginna hafa valdið mörgum hugarangri. „...the most annoying 
results I have seen in my scientific lifetime. For a decade I have kept hoping their 
findings would be overturned, but subsequent studies confirmed them“ (Seligman, 

2007 bls. 195). 
 
 

2.2 Bjartsýni  
 
Bjartsýni skipar stóran sess í lífi mannsins. Sýnt hefur verið fram á að bjartsýnir 
einstaklingar eru líklegri til að ná árangri í íþróttum, viðskiptum og stjórnmálum. Það 
hefur verið sýnt fram á að bjartsýni minnkar streitu og kvíða  (Sharot, 2012). 
Bjartsýni eins og Seligman (2006) skilgreinir hana og hún er skilgreind hér, er fyrst 
og fremst hvernig við útskýrum hluti í umhverfi okkar. Bjartsýnn einstaklingur lítur 
svo á að áföll séu stök tilfelli sem ekki verður ráðið við, en honum er líka eðlislægt að 
þakka sjálfum sér fyrir það sem vel gengur. Seligman (2006) lýsir því hvernig 
svartsýnum einstaklingum hættir til að telja áföll óumflýjanleg og að þau muni 

endurtaka sig.  
 
Svartsýnn einstaklingur er líklegur til að dvelja lengur við áföll og hætta er á að 

þessar neikvæðu hugsanir leiði hann til lærðs hjálparleysis og þunglyndis. Þess 
vegna er bjartsýni hjálpleg og nytsöm en hún getur líka valdið því að við sjáum 
hlutina í bjartara ljósi en þeir í raun eru og það getur dregið úr áreiðanleika. Kostir 
bjartsýni eru margir, til dæmis hefur verið sýnt fram á að það hvernig við hugsum, 

sérstaklega um heilsuna, bætir hana. Bjartsýnir verða sjaldnar veikir en svartsýnir, 
bjartsýnir hafa betri lífstílsvenjur en svartsýnir, ónæmiskerfið virkar betur hjá 
bjartsýnum og margt bendir til að bjartsýnir lifi lengur en svartsýnir (Seligman, 
2006). 

 
Bent hefur verið á að skipuheildir þurfi líka svartsýna einstaklinga sem hafa 

raunsætt auga fyrir því hvernig staðan er og haldi köldum raunveruleikanum að 
bjartsýnismanninum. Seligman (2006) leggur til að gjaldkerinn, endurskoðandinn og 
öryggisfulltrúinn séu svartsýnismenn sem vita nákvæmlega hverju fyrirtækið hefur 
efni á og hvenær er verið að fara yfir öryggismörk. Bjartsýni og svartsýni þurfa að 
fara saman og best er ef framkvæmdastjórinn hefur yfir að ráða sveigjanlegri 
bjartsýni. Bjartsýni á því ekki við í öllum aðstæðum þó að jákvæðar afleiðingar 
bjartsýni séu margar. Þegar kemur að því að gera áætlun fyrir áhættusama og óvissa 
framtíð getur bjartsýni valdið miklum vandkvæðum.   

 
Bjartsýnn einstaklingur er líklegur til að telja að sín framtíð verði bjartari en 

framtíð annarra án þess að hafa neinar sérstakar ástæður eða rök fyrir því. Gerð 
hefur verið áhugaverð rannsókn á því hvernig þeir sem hafa unnið í lottói annars 
vegar og þeir sem hafa lamast hins vegar líta á framtíðina. Báðir hópar eiga 

sameiginlegt að telja að þeir verði hamingjusamari og framtíðin verði betri en 
nútíðin, þó svo að þeir sem hafa lent í hjólastól telji að fortíðin hafi verið betri en 
nútíðin  Þessi tilhneiging hefur verið kölluð bjartsýnisbjögun (optimism bias) 
(Brickman, Coates & Janoff-Bulman, 1978). 

 
Bjartsýnisbjögun er hugtak notað yfir þá tilhneigingu fólks að sjá hlutina í bjartara 

ljósi. Ef fólk væntir þess að hlutirnir verði betri en þeir verða er bjögunin bjartsýn en 
ef væntingarnar eru neikvæðari er bjögunin svartsýn. Almennt hefur fólk mikla 
tilheigingu til þess að sjá hlutina í bjartara ljósi en þeir verða. Fólk sem hefur ákveðið 
að ganga í hjónaband metur það sem svo að það séu engar líkur á að það endi með 
skilnaði þó að líkurnar á því séu um 50 prósent. Almennt telur fólk að mjög litlar líkur 
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séu á að það fái alvarlega sjúkdóma á lífsleiðinni svo sem Alzheimer sjúkdóminn, 
mun minni en líkurnar í raun eru. Það sem gerir þetta enn áhugaverðara er að 
jafnvel þó að fólk hafi almennar upplýsingar um hversu algengt sé að fá  Alzheimer 

sjúkdóminn eykur það ekki líkurnar sem fólk telur vera á að það muni sjálft fá 
sjúkdóminn (Sharot, 2011). 

 
Fölsk bjartsýni getur leitt til þess að fólk geri minna en raunsætt er úr hættum á 

sjúkdómum og hættum í umhverfi sínu. Bjartsýnum hættir til þess að vanmeta 
líkurnar á því að eitthvað slæmt komi fyrir það. Jafnvel þegar fólki hefur verið sýnt 
fram á líkurnar á  að það muni fá krabbamein, telur það eftir sem áður að minni líkur 
gildi fyrir það en almennt gerist. Fólk væntir einnig þess að lifa lengur, njóta meiri 
velgengni og að börnin þeirra verði einstaklega hæfileikarík (Sharot, 2012) 

 
Sýnt hefur verið fram á að fólk man betur eftir sigrum sínum en ósigrum. Það er 

því líklegt að þegar við tökum ákvörðun gerum við frekar ráð fyrir sigri en ósigri 
vegna þess að við munum betur eftir sigrum, þrátt fyrir að líklegt sé að leið okkar sé 
mörkuð fleiri ósigrum en sigrum (Taylor & Brown, 1994). Í flestum tilfellum eru 
keppendurnir margir en sigurvegarinn einn, en minnið rúmar engan nema 
sigurvegarann  

 
 

2.3 Bjartsýni og verkefnastjórnun 
 

Alltof lítið hefur verið rannsakað þegar kemur að verkefnastjórn og bjartsýni. Lítið er 
vitað um hversu bjartsýnir verkefnastjórar eru og hvort verkefnastjórar ættu að 
leitast við að vera bjartsýnir til þess að blása þeim sem að verkefninu koma anda í 
brjóst eða hvort þeir ættu að reyna að horfa raunsætt á hlutina til þess að væntingar 
verði ekki of miklar. Ein áhugaverð rannsókn er þó til sem fjallar um bjartsýni 
verkefnastjóra. Höfundar hennar komast að því að verkefnastjórar sem hafa fimm 
ára eða meiri reynslu af verkefnastjórnun mælast töluvert bjartsýnni en þeir sem 
minni reynslu hafa. Einnig komust þeir að því að bjartsýnir verkefnastjórar hafa 
jákvæðara hugarfar til aðstæðna á vinnustað en þeir sem eru svartsýnir (Dolfi & 
Andrews, 2007). 

 
Þó að rannsókn Dolfi og Andrews (2007) svari ekki öllum spurningum um bjartsýni 

verkefnastjóra er athyglivert að sjá að bjartsýni eykst með meiri starfsreynslu. Ekki 
er hægt að lesa út úr þessu hvort það stafar af því að verkefnastjórar temja sér meiri 
bjartsýni þegar líður á starfsferil þeirra eða hvort þetta stafar að því að þeir sem eru 
svartsýnir heltast úr lestinni og fara að fást við aðra hluti en verkefnastjórn. Það er 
hins vegar freistandi að draga þá ályktun að bjartsýni sé hjálplegur þáttur í fari 
verkefnastjóra. En um leið og hún kann að reynast nytsöm eykur hún líkurnar á því 
að gerðar séu áætlanir þar sem ekki er horft alveg raunsætt á málin.  

 

 

2.4 Minnkun vægis mannlegra þátta í áætlanagerð 
 
Það verður ekki skilið við upptalningu á því sem getur brugðist þegar ákvarðanir eru 
teknar án þess að velta fyrir sér hvað hægt er að gera til þess að koma í veg fyrir að 

rökvillur eigi sér stað. Ætla mætti að nóg væri að hafa í huga að þetta getur komið 
fyrir til að koma í veg fyrir það. En það hefur sýnt sig að það dugar ekki til. Sharot 
(2012) hefur sýnt fram á að þrátt fyrir að við vitum eða getum einfaldlega fundið út 
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hverjar eru líkurnar á að eitthvað komi fyrir okkur þá teljum við samt sem áður að 
þær séu minni en þær í raun eru.  

 

Lausn Kahneman og Lovallo (2003) á bjartsýni og ofmati á eigin getu hefur hann 
kallað „outside view“. Tilurð þess má rekja til verkefnis sem hann kom að þar sem 
gera átti námskrá fyrir skóla í Ísrael. Þegar þeir sem komu að gerð verkefnisins 
gerðu áætlun um hvað átti að taka langan tíma að ljúka því kom í ljós að sú áætlun 
hljóðaði upp á 18 til 30 mánuði. Þegar litið var til sambærilegra verkefna kom í ljós 
að þau höfðu tekið miklu lengri tíma. Þegar þeir sem unnu áætlunina voru spurðir 
hvaða rök og ástæður væru fyrir því að nú ætti verkið að taka miklu skemmri tíma 
kom í ljós að þeir höfðu engin rök fyrir því, það var aðeins tilfinningin sem sagði 
þeim að svona yrði þetta. Þessi saga varpar ljósi á það grundvallarvandamál 
áætlanagerðar að flestir telja framtíðina betri en í hún í raun verður, ytri sýn (outside 
view) er möguleg lausn á þessu.  

 
Í grunninn gengur ytri sýn út á að koma í veg fyrir að horft sé of mikið til 

verkefnisins sem framundan er heldur er skoðað hvernig önnur sambærileg verkefni 
gengu og athugað hvað þau tóku langan tíma og hvað þau kostuðu. Með þessum 
samanburði ætti að fást raunsærri og skilvirkari áætlun þar sem reynt er að koma í 
veg fyrir að bjartsýni þeirra sem koma að verkinu spilli fyrir því hvernig á það er litið 
(Kahneman & Lovallo, 1993) 

 
Kahneman og Lovallo (2003) setja fram ákveðið ferli um hvernig notast er við ytri 

sýn. Þeir skipta því upp í fimm þrep: 
 

1. Búa til samanburðarhóp. Hér þarf að finna sambærileg verkefni til að bera saman 
við. 
 

2. Meta dreifingu niðustaðna. Hér er metið hvernig svipuð verkefni hafa komið út.  
 

3. Búa til spá um stöðu verkefnisins sem liggur fyrir í samanburði við þær upplýsingar 
sem eru fyrir hendi.  
 

4. Áreiðanleiki spárinnar metinn. Hér er skoðað hversu vel er hægt að meta hluta 
verkefnisins, suma hluti er auðveldara að meta en aðra og það er horft til þess. 
 

5. Leiðrétting á spánni. Hér er farið aftur í skref 3 og það leiðrétt með tilliti til 
aðgerða í 4. skrefi.  

 
Flyvbjerg (2005) hefur skoðað mörg opinber verkefni og telur stöðu þeirra mjög 
slæma; „Which projects get built? We found it isn’t necessarily the best ones, but 
those projects for which proponents best succeed in conjuring a fantasy world of 
underestimated costs, overestimated revenues, undervalued environmental impacts 

and overvalued regional development effects.” (Flyvbjerg, 2005 bls. 18). Hann 
byggir á þeim grunni sem settur er upp með outside view en tekur það lengra og 
kallar aðferðina reference class forecasting. Í grunninn hefur aðferðin þrjá liði sem 
sjá má hér að neðan.  
 

1. Búa til samanburðarhóp úr sambærilegum verkefnum sem áður hafa verið unnin. 
Hópurinn verður að hafa nógu breiða skírskotun til að vera tölfræðilega marktækur 
en nógu þröngur til að vera samanburðarhæfur við verkefnið. 
 

2. Búa til líkindadreifingu fyrir samanburðarhópinn. Þetta krefst þess að hafa gögn 
fyrir nægjanlegan fjölda úr samanburðarhópnum til þess að búa til tölfræðilega 
marktæka niðurstöðu. 
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3. Samanburður á fyrirliggjandi verkefni við líkindadreifinguna í samanburðarhópnum 

til þess að fá eins líklega niðurstöðu fyrir það eins og mögulegt er (Flyvbjerg, 
2006).  

 
 
Með því að hafa vinnuna skipulagða og horfa til annarra verkefna frekar en að notast 
við það sem fólk hefur á tilfinningunni er ljóst að bæta má gerð áætlana og auka 
áreiðanleika. Það er ekki auðvelt eða æskilegt að fá fólk til að láta af bjartsýni en 
meðvitund og skipulögð vinnubrögð geta dregið úr þeim neikvæðu áhrifum sem hún 

getur haft. Aðferðir eins og þessar eru góðar svo langt sem þær ná. Hins vegar er 
ljóst að það er ekki alltaf hægt að finna neitt sambærilegt við vandann sem liggur 
fyrir og þá er á litlu öðru að byggja en tilfinningu og huglægu mati.  
 
 
3. RANNSÓKN 
 

3.1 Lýsing og markmið 
 
Til þess að varpa frekara ljósi á birtingarmyndir þeirra rökvillna sem hér hefur verið 
fjallað um voru tekin viðtöl við nokkra íslenska aðila sem starfað hafa við 
áætlanagerð og verkefnastjórn. Með viðtölunum var reynt að komast að því hvort 
meðvitund væri um þessar rökvillur og hvort og þá hvernig væri unnið með þær við 
áætlanagerð. Aðilar voru einnig spurðir um hvað gert væri til þess að koma í veg 
fyrir að þessar villur ættu sér stað. 
 
 
3.2 Rannsóknaraðferð 
 
Notast er við eigindlega rannsóknaraðferð en í henni felst að reynt er að kafa undir 

yfirborðið til þess að öðlast dýpri skilning á viðfangsefninu. Aðferðin er ættuð úr 
félagsvísindum og hefur notið mikilla vinsælda við að ná fram atriðum sem erfitt er 
að ná fram með megindlegum aðferðum.  Leitast var við að fylgja skrefum úr 
úrvinnslu gagna eins og Creswell (2002) lýsir þeim. Tekin voru hálf-opin djúpviðtöl 
við nokkra aðila sem hafa mismunandi sýn á áætlanagerð. Nokkrar spurningar voru 
hafðar til hliðsjónar en viðmælanda leyft að hafa orðið og tjá sig að vild. Með þessari 

aðferð fá viðmælendur mikið ráðrúm til þess að tjá sig á afslappaðan hátt en um leið 
eru þær spurningar sem mikilvægt er að fá svör við bornar upp.    
 

Rætt var við fjóra einstaklinga. Einn starfar í háskólasamfélaginu og hefur skoðað 
áætlanagerð og framkvæmd verkefna. Einn starfar hjá hinu opinbera við 
áætlanagerð og framkvæmd og einn hjá Reykjavíkurborg. Við eina konu var rætt og 

starfar hún sem verkefnastjóri í kvikmyndum og þáttagerð. Viðmælendum var boðið 
að ákveða fundarstað og yfirleitt var hann á vinnustað viðkomandi nema 
kvikmyndagerðarkonan valdi kaffihús í miðborginni. Reynt var að hafa stemminguna 
eins afslappaða og hægt var, þó var samtalið tekið upp á snjallsíma sem lá á borðinu 
á meðan. Spurningalistinn snerist að mestu um áhrif bjartsýni í framkvæmdum, 
mannlega bresti og hvernig þessir þættir snertu starfssvið viðkomandi.  

 

Sá sem rætt var við úr háskólasamfélaginu sagði að bjartsýnisbjögun væri 
áberandi í opinberum framkvæmdum. Hann taldi að óviðunandi væri hversu hátt 
hlutfall verkefna stenst ekki fjárhagsramma. Bjartsýnisbjögun væri greinileg en erfitt 
væri að greina hvenær um bjarstýni væri að ræða og hvenær væri beinlínis verið að 
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villa um fyrir fólki. Hann sagði stjórnmálamenn hafa mikla tilheigingu til þess að 
akkera sig við bjartsýnustu spána og lítinn vilja til þess að taka mark á þeim spám 
sem ekki eru sammála þeim og þegar alltaf er miðað við bjartsýnustu sviðsmynd 

leiðir það til þess að öll frávik verða til þess að verkefni fara fram úr áætlunum. Hann 
sagði að mikið vantaði upp á að frumvinnubrögð væru eins vönduð og þau ættu að 
vera. Hann taldi jafnframt að Rannsóknarskýrsla Alþingis væri vitnisburður um þetta. 
Hann taldi að með því að taka upp vandaðri og staðlaðri vinnubrögð væri hægt að 
minnka allt svigrúm til þess að taka ákvarðanir án þess að það lægju vandaðar 
athuganir fyrir. Það kom fram í máli hans að áberandi væri að hið opinbera væri 
viljugra til þess að taka áhættu og ráðast í verkefni en almennur markaður. Dæmi 
um þetta væru bæði Vaðlaheiðargöng og nýr spítali þar sem reynt hefði verið að fá 
fjármagn á opnum markaði en það hefði ekki tekist og því væri ríkið sjálft að sjá um 
fjármögnun. 

 
Þegar rætt var við aðila sem starfar við opinberar framkvæmdir kvað að mörgu 

leyti við annan tón. Hann sagði að það væri lenska að gagnrýna hversu langt frá 
frumkostnaðarmati endanlegt verð væri. Hins vegar væri frum kostnaðarmat mjög 
gróft, umfang verkefnisins breyttist iðulega frá fyrsta mati þangað til  endanlega 
væri ákveðið að ráðast í verkið og eftir það væri frávik frá áætlanagerð innan 
ásættanlegra marka. Þegar tillit væri tekið til þess að kostnaðaráætlun í opinberum 
framkvæmdum er að hluta til stjórntæki, væri þetta mjög ásættanlegt. Hann sagði 
að vissulega væri bjartsýni ástæða þess að verkefni færu fram úr áætlun auk þess 
sem menn vildu oft koma verkefnum af stað án þess að leggjast of mikið yfir hvað 

þau myndu kosta að lokum. En hann fullyrti jafnframt að hans stofnun yrði ekki fyrir 
pólitískum þrýstingi í þá átt að gefa upp lægri tölur en stofnunin teldi raunhæft til 
þess að koma verkefnum af stað. Hann telur íslenska stjórnkerfið nokkuð heilbrigt 
þegar ferlar framkvæmda eru skoðaðir, en þegar skipulag ríkisins og stjórnskipulag 
er skoðað telur hann að hlutirnir megi vera skilvirkari og hugsanlega mætti 
samræma betur þau vinnubrögð sem beitt er innan mismunandi ráðuneyta.  

 
Til þess að fá annað sjónarhorn á þessi mál var rætt við konu sem starfar við 

framleiðslu kvikmynda. Hún kemur úr öðrum geira en hinir viðmælendurnir. Hún 
fæst við framleiðslu á sjónvarpsefni og kvikmyndum og lögmálin í þeim geira eru 
mörg hver önnur en í framkvæmd opinberra verkefna. Þannig er hvatinn til þess að 
gera lágar áætlanir til þess að koma verkefnum af stað ekki til staðar. Líklegra er að 
byrjað sé með ákveðna tölu og svo þarf að framleiða efnið fyrir það fjármagn sem 

fæst. Ef fengið er fjármagn frá Kvikmyndasjóði Íslands þarf að sækja um styrki þar 
og leggja fram fjárhagsáætlun en til þess að minnka líkurnar á því að verkefnið 
stoppi vegna skorts á fjármunum er innbyggði hvatinn frekar að hafa þessa áætlun 
of háa en of lága. Hún taldi að sér gengi mjög vel að láta hlutina passa saman og 
það verkefni sem hún væri nú að ljúka myndi standast áætlun um kostnað og 
fjármagn. Hún velti því reyndar fyrir sér hvort bjartsýni í áætlunum og 

framkvæmdaverkefnum væri vandamál sem væri meira bundið við karla en konur. 
Slík spurning er vissulega áhugaverð og það væri skemmtilegt rannsóknarverkefni að 
skoða kynjamun í áætlanagerð en það er utan rýmis þessa verkefnis. Hitt er ljóst að í 
mörgu sem illa fer eru karlmenn meira áberandi en konur. Hún taldi að bjartsýni og 
jákvæðni væru mjög áberandi í framleiðslu á kvikmyndum. Hún sagði að fólk væri 
tilbúið að hjálpast að og láta hlutina ganga upp. Sérstaklega sagði hún áberandi eftir 
hrun að menn væru að gera hlutina án þess að fá utanaðkomandi fjármögnun. 
Vissulega væru dæmi um að farið væri í verkefni sem stöðvuðust í miðju kafi vegna 
skorts á fjármagni en hún sagði jafnframt að með sína reynslu og þekkingu myndi 
hún ekki láta sér koma til hugar að fara af stað í hálf fjármagnað verkefni. 
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Viðtal við starfsmann Reykjavíkurborgar snerist að mestu um kynningu á því kerfi 
sem þar er notað til þess að meta og stýra opinberum framkvæmdaverkefnum. 
Kerfið er einfaldlega kallað Life Cycle Cost (LCC) og á upptök sín í Noregi. 

Viðmælandinn sagði þetta kerfi vera mjög gott tæki til þess að taka ákvarðanir og í 
raun og veru eyði það út öllum möguleikum á að taka ákvarðanir út frá tilfinningu 
eða geðþótta. Hann sagði að vissulega væri áhugi stjórnmálamanna misjafn og 
stundum vildu þeir keyra hluti af stað án þess að skoða þá til fulls en með vönduðu 
verklagi, stöðluðum ferlum og ýtarlegum og vel greindum kostnaðartölum væri 
ekkert svigrúm til geðþóttaákvarðana. Til þess að hægt sé að gera þetta er safnað 
saman miklu magni af upplýsingum um kostnað niður í minnstu smáatriði. 

 
LCC kerfið sem hefur verið innleitt hjá borginni er, eins og áður kom fram, fengið 

frá Norðmönnum og sett upp í samráði við þá. Það byggir á því að áður en farið er í 
framkvæmdaverkefni er skoðað hvað bygging eða mannvirki mun kosta á öllum 
líftíma þess. Það er horft á öll smáatriði, fasteignagjöld, þrif, viðhald efnisval og fleiri 
slíka þætti. Með því að taka tillit til alls þessa verður nánast engin ákvörðun í 
hönnunar og framkvæmdaferlinu háð tilfinningalegu mati heldur liggja tölulegar 
staðreyndir til grundvallar öllum ákvörðunum, hvort sem það er um stærð húss eða 
hvaða utanhússklæðningu eða gólfefni á að nota. Þær tölur sem notaðar eru til 
grundvallar í þessu mati eru fengnar með því að nota  rauntölur úr öðrum verkefnum 
á vegum borgarinnar. Frummatstölur verða því nákvæmari sem meiri reynsla er á 
bakvið þær og meiri nákvæmni fæst í gegnum allt framkvæmdaferlið. Þegar tekin er 
ákvörðun um að fara í framkvæmd er þrisvar farið með áætlanir til borgarráðs til 

samþykktar. Með því að notast við þetta kerfi eykst nákvæmnin í hverjum fasa og 
því hafa menn gleggri hugmynd en annars um hvað verkið mun kosta á endanum. 
LCC er dæmi um kerfi þar sem stuðst er við rauntölur úr fyrri verkum og reynt er að 
ryðja úr vegi öllum möguleikum á að lenda í bjartsýnisbjögun eða að trú á eigið 
ágæti geti haft áhrif á áætlunina og minnkað líkurnar á að áætlun standist. LCC 
kerfið fer mjög vel saman við kenningar Kahneman (ártal) um outside view og er 

markviss aðferð við að eyða mannlegum breyskleika úr áætlanagerð. Hitt er svo 
spurning hvort breyskleikinn finnur sér ekki bara aðra farvegi framhjá vönduðum 
aðferðum. 
 
 
 
4. NIÐURSTÖÐUR OG ÁHRIF 

 
4.1 Niðurstöður 
 
Það sem þeir viðmælendur sem við var rætt áttu sameiginlegt var ánægja með eigin 
stöðu og störf. Allir töldu að það væri allt í góðum gír hjá sér, en um leið að í heildina 
væri margt sem betur mætti fara. Þetta kemur vel heim og saman við það sem áður 

hefur verið sagt um bjartsýni og mannlegt eðli. En þrátt fyrir þessa ánægju gengust 
allir viðmælendurnir við því að það væri margt sem betur mætti fara þegar hlutirnir 
væri skoðaðir í stærra samhengi. Greinilegt er að oft er stutt í framkvæmdagleðina 
og margir vilja keyra hluti í gang án þess að það hafi verið reiknað til fullnustu hvað 
þeir muni kosta á endanum. Bjartsýni virðist vera ríkjandi en um leið er fólk tilbúið til 
þess að beygja sig undir og taka ákvarðanir út frá tölulegum staðreyndum þegar þær 
liggja fyrir.  
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4.2 Framkvæmd og hagnýting 
 

Rökvillur og bjartsýni eru þættir sem hafa verður í huga þegar teknar eru ákvarðanir. 
Færa má fyrir því rök að ýmislegt við mannshugann sé þannig að honum sé mjög 
erfitt að taka ákvörðun út frá tilfinningunni einni saman. Það er hætta á að hann 
horfi til þátta sem hafa ekkert með ákvörðunina að gera, það er hætta á að hann 
missi sjónar á mismunandi breytum og að lokum er hætta á að sá sem ákvörðun 
tekur ofmeti eigin getu og taki ákvörðun út frá mati á eigin ágæti sem ekki er fótur 
fyrir. Sú lausn sem bent hefur verið á hér er að horfa sem mest til tölulegra 
staðreynda þegar ákvörðun er tekin. Með því að horfa til svipaðra verkefna og reikna 
allar tölur um kostnað og umfang er hægt að komast að bestu mögulegu niðurstöðu. 
Þegar ekki er hægt að binda mat á verkefni við fyrri verkefni er ljóst að mjög flókið 
er að komast að bestu mögulegu niðurstöðu og rétt  að hafa varann á.  

 
Mörgum spurningum er ósvarað varðandi bjartsýni verkefnastjóra. Það væri 

áhugavert að gera úttekt á því hvort bjartsýni telst yfir höfuð kostur í fari þeirra. 
Engu hefur heldur verið svarað um það hversu líklegt er að íslenskir verkefnastjórar 
ofmeti eigin getu.  

 
Áhugavert hefði verið að gera stóra rannsókn á því hversu mikil bjartsýni mælist 

meðal verkefnastjóra og athuga þannig hvort þeir séu jafnvel viðkvæmari fyrir 
bjartsýnisbjögun en gengur og gerist. En umfang þessa verkefnis takmarkast við 

viðtölin.  
 
Lítið er til um mun kynjanna þegar kemur að verkefnastjórnun. Fram kom tilgáta í 

einu viðtalanna sem tekin voru í tengslum við þetta verkefni að bjartsýnisbjögun í 
verkefnastjórnun væri líklegri hjá körlum en konum. Þetta er atriði sem áhugavert 
væri að skoða ásamt fleiri atriðum sem skilur konur og karla að sem verkefnastjóra.  

 
 
5. ÁLYKTANIR 
 
Hér hefur verið gerð grein fyrir því hvernig bjartsýni og hinar ýmsu rökvillur geta 
haft áhrif á verkefnastjóra við störf sín. Farið hefur verið yfir hvernig fólk horfir til 
ótengdra atburða, atburða úr fortíðinni og hvernig fólk sér oft bara það sem það vill 

sjá þegar ákvarðanir eru teknar . Ofan á þetta bætist svo að sjálfstraust fólks getur 
verið óhóflegt og bjartsýni getur gert að verkum að við teljum okkur geta gert hluti 
fljótar, ódýrar og betur en aðrir án þess að hafa neitt fyrir okkur í því. Þegar rætt var 
við nokkra aðila sem koma að verkefnum á Íslandi er ljóst að rými fyrir bjartsýni og 
mannlega þætti í framkvæmdum er töluvert, þó að vissulega sé stundum  unnið í því 
að minnka það.  

 
Þegar velt er upp spurningunni hvað sé til ráða ber fyrst að nefna að binda 

ákvarðanir við staðreyndir eins og framast er hægt. Ef það er nokkur möguleiki að 
mæla hlutina og setja valið sem staðið er frammi fyrir í tölulegt og mælanlegt 
samhengi þá ber að gera það. Ef ákvörðunin sem staðið er frammi fyrir er þess eðlis 
að einungis er hægt að notast við tilfinningu fyrir hlutunum þarf að hafa allan varann 
á, en það er jafnvel óvíst að það dugi til því eins og Hofstadter's Law segir til um: It 
always takes longer than you expect, even when you take into account Hofstadter's 
Law. (Hofstadter, 2000, bls. 152) 
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Mannskepnan er breysk og jafnvel þó viljinn sé fyrir hendi á hún erfitt með að láta 
ekki fyrirfram gefnar hugmyndir, ævafornar rökvillur og þá góðu trú að það sé miklu 
oftar sem það batnar heldur en það versnar, hafa áhrif á hvernig deginum er varið. 
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