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Predgovor

Ova knjizica je namijenjena onima koji su svjesni
¢injenice da ponekad donose odluke s kojima nisu
zadovoljni ili misle da su bile cak i pogresne. Onima
koji nikada ne preispituju svoje odluke, nikada nisu
frustrirani time sto su propustili donijeti drugaciju
odluku i ne opterecuju se analizama sto ih je navelo
da odluce "ovako, a ne onaka”, tima ne preporuc¢amo
ovaj tekst. Mogao bi ih uznemiriti i navesti da pocnu
razmisljati o cijeni svojih krivih odluka.

Svakodnevno, gotovo iz sata u sat donosimo odluke. Najcesce su to
rutinske odluke o kojima ne trebamo puno razmisljati jer su situacije u
kojima ih donosimo poznate, iz iskustva znamo na Sto treba obratiti
paznju kad odlucujemo i ako postoji viSe mogucnosti izmedu kojih
mozemo birati, posljedice tih izbora nisu tako znacajne da bi govorili o
krivim ili loSim odlukama.

Takve su odluke o tome Sto obudi, Sto pojesti i popiti i slicne. Ipak,
neke rutinske odluke mogu imati znacajne posljedice, npr. lijecnik koji
prima pacijenta koji trazi hitnu intervenciju mora imati znanje i iskus-
tvo koji mu omogucuju da donese brzu odluku bez velikih analiza,
vatrogasac koji ulazi u gorucu kucu iz koje treba spasavati ljude tako-
der mora biti uvjezban za donosSenje brzih i u¢inkovitih odluka koje ne
mogu biti posljedica temeljitog i vremenski zahtjevnog promisljanja. U
slucaju da oni donesu krivu odluku posljedice su teske i nepopravljive.

Izmedu tih dviju krajnosti, dakle odluka koja se donose da bi se
rijesili neki jednostavni svakodnevni problemi i odluka koje se brzo
donose da bi se rijesSio vrlo ozbiljan problem, nalazi se Citav spektar
odluka koje se takoder donose uz pomoc intuicije formirane na iskus-
tvu, a s Cijim posljedicama mozemo biti viSe ili manje zadovoljni.

Genericka mjera zadovoljstva odlukama izvodi se iz razine njiho-
vog utjecaja na ciljeve koji se Zele postici. Ukoliko se ne postigne ili se
promasi cilj, odluka se smatra pogreSnom. U slucaju da se u procjeni
odluke vodi racuna o njezinim ucincima na vise ciljeva, javljaju se pro-
blemi s njihovim prioritetima i nacinu kako medu raspolozivim inaci-
cama odluka prepoznati onu s kojom se u najvecoj mjeri postizu svi
ciljevi sukladno njihovim prioritetima. U poslovnim odlukama ocekuje
se da se takve odluke donose uz pomoc analitickih modela koji poci-
vaju na odgovarajucoj teoriji i pretpostavkama sukladnim racionalnom
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donosSenju odluka. Osim ovog vida sloze-
nosti problema odlucivanja, drugi ne manje
vazan aspekt slozenosti dolazi od tretma-
na nesigurnosti i rizika inherentnih situaci-
jama odlucivanja. Glavni nacin na koji se
donositelj odluke suocava s izazovom kaoji
predstavljaju nesigurnost i rizik u situaciji
odlucivanja su heuristicka pravila odluciva-
nja koja se uglavnom temelje na iskustvu.
Iskustvo na kojem se temelje heuristicka
pravila odlu¢ivanja ne moze se steci bez
donosSenja krivih odluka i to je bolna Cinje-
nica za svaku osobu bez obzira na to kakve
odluke ona donosi.

Proucavanje kognitivnih procesa koji
se odvijaju u mozgu pri obradi informacija
tijekom analize problema i prepoznavanja
nacina na koji bi se ga moglo rijesiti dovelo
je do toga da su prepoznate psiholoske
zamke u koje donositelj odluke upada pri
donosenju odluke. Naime, dokazano je da
su odluke, koje su zbog odstupanja njiho-
vih posljedica od Zeljenih vrednovane kao
pogresne, donesene pod jakim utjecajem
emocija, da donositelji odluka razlicito per-
cipiraju rizik i neizvjesnost kad donose
pojedinacne odluke ili u grupi, da percepcija
rizika i slijedom toga odluka ovise o nacinu
kako se problem prikaze, da prvi dojam
dominira u promisljanju, da u situacijama
kada smo suoceni s velikom kolicinom

informacija koje ne stignemo procesirati do
trenutka donosSenja odluke bilo zbog ogra-
nicenosti nase radne memorije ili nedos-
tatka vremena na odluku, dominirajuce
djeluju prve informacije itd.

Zasto je potrebno poznavati potenci-
jalne zamke u odlucivanju? Prvenstveno je
to znanje nuzno onima koji su motivirani
za donosenje kvalitetnih odluka i prevenci-
ju svih rizika koji ometaju taj proces. Iz
takvih istrazivanja proizlaze korisni savjeti
za one koji obucavaju vojnike, vatrogasce,
osoblje u hitnoj sluzbi i sl., dakle osobe koje
moraju donositi brze, intuitivne odluke
koje, ako su krive, mogu imati teSke poslje-
dice. Osim toga, poznavanje tih zamki nuz-
no je za one koji se bave marketingom i
moraju znati kako nas navesti da kupimo i
ono Sto nam mozda nije nuzno potrebno.

Poznavanje zamki u poslovnom odlu-
Civanju kljucan je faktor uspjeha kako pro-
davaca polovnih automobila tako i posred-
nika u teSkim pregovaranjima. Ukoliko pak
nismo u tim profesionalnim ulogama, poz-
navanje psiholoskih zamki u odlucivanju
odlican je stit koji nam osigurava brzo pre-
poznavanje tudih pokusaja da se nase raz-
misljanje usmjeri u Zeljenom smjeru i Stiti
nas od toga da nam se proda nesto sto
nam bas i nije nuzno, bilo da se radi o ne-
kom predmetu ili ideji.
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Zamke u odlucivanju

Zamke u odlucivanju najcesce nastaju u uvjetima
nesigurnosti i rizika, zbog nedovoljno vremena i
premalo informacija koje menadzer ima za donoSenje
odluke. One mogu nastati i zbog utjecaja emaocija na
odlucivanje umjesto logickog prosudivanja, odlucivanja
na temelju osobnih preferencija, izbjegavanja odgovor-
nosti, prevelike autoritativnosti te loseg upravljanja
dostupnim informacijama.

Astronom C. Sagan je napisao: “Tamo gdje su nam emocije snazne,
postoji opasnost da se prevarimo.” To sugerira da su racionalnost i
emocije u medusobnom sukobu i da, kada izrazavamo emocije, pos-
toji vjerojatnost da ¢emo djelovati iracionalno. Ipak, emocije su kljucne
za racionalno razmisljanje. Nase emaocije pruzaju nam vazne informa-
cije o tome kako shvatamo svijet oko sebe. Klju¢ za dobro donoSenje
odluka nije u negiranju emocija, nego upravo suprotno, u istodobnom
utjecaju i razuma i emocija u odlucivanju. — Sikavica i sur., 2014.

Najcesce zastupljene emocije na radnome mjestu su: ljutnja, an-
ksioznost, krivnja i sram, zavist i ljubomora, sreca i veselje, ponos,
sazaljenje i ljubav. — Sikavica i sur., 2014.

Uzroke nastanka zamki u odlucivanju treba traziti u pojedincu, u
skupini te na razini organizacije. Na pojavu zamki u odlucivanju utjecu
brojni individualni ¢imbenici poput razlika u osobnosti donositelja od-
luka, kognitivnih uvjerenja, njihove kompetencije, strucnih znanja,
vjestina i iskustva, umora, iscrpljenosti i stresa te emocija. Organiza-
cijska struktura, organizacijska kultura i vremenski pritisak organiza-
cijski su elementi koji mogu prouzrociti pogreske u procesu donosenja
odluka. Ako se odluke donose skupno, tada fenomen skupnog mislje-
nja, klima u radnoj okolini, stres te istovrsnost ili nekomplementar-
nost znanja pojedinaca koji odlucuju u skupini mogu rezultirati nas-
tankom pogresaka u odlucivanju.

U kakve sve zamke odlucivanja padamo?
Zamke u odlucivanju mozemo podijeliti na one koje imaju izvoriste u
samom procesu odlucivanja od onih koje proizlaze iz na¢ina razmis-
ljanja donositelja odluke. — Hammond, 1999.

Uzroci pogreSaka pri odlu¢ivanju vezanih za provedbu procesa
odlucivanja mogu biti nedovoljno dobro definirane inacice ili sam
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proces odlucivanja u kojem nisu prikupljene prave informacije ili u ko-
jem troskovi i koristi nisu dobro procijenjeni. Kao najucestalije i najoz-
biljnije zamke pri odlucivanju koje imaju izvoriSte u samom procesu
odlucivanja, moguce je izdvojiti:

e odlucivanje o pogresnom problemu,

e pogresno identificiranje kljucnih kriterija i ciljeva,

e definiranje nekvalitetnih i nekreativnih inacica,

zanemarivanje klju¢nih posljedica definiranih inacica,

neadekvatne mogucnosti kompromisa,

zanemarivanje nesigurnosti u odlucivanju,

zanemarivanje tolerancije rizika i

zanemarivanje povezanosti odluka.

Medutim, katkad pogresna odluka nije rezultat loSeg procesa do-
nosenja odluka, nego je njezino izvoriste u nacinu razmisljanja donosi-
telja odluka. Jedan od najcescih uzroka pogresaka pri odlucivanju koje
proizlaze iz nacina razmisljanja donositelja odluke, jest utjecaj socijal-
nih Cinitelja kao Sto su zelja da se sacuva ili poboljsa imidz i percipirani
identitet menadZzera u o¢ima drugih. Strateski menadzeri mogu se
izloziti pogreskama zbog pritiska odrzivosti uspjeha, zbog cega se
upustaju u visoko rizicne odluke ili pak izbjegavaju odgovornost i nas-
toje “skriti smece pod tepih”.

Koje su zamke najcesce u poslovnom odlucivanju?
Greske u odlucivanju koje proizlaze iz nacina razmisljanja donositelja
odluke nazivaju se jos i psiholoSke zamke odlucivanja, a ¢esto se po-
zamka sidrenja,

zamka prethodnih odluka,

zamka status quo,

zamka potvrdivanja,

zamka postavljanja okvira i

zamka procjene i predvidanja.

Zbog velike vaznosti i utjecaja, ali i Ceste pojave i zastupljenosti
pogresaka pri odlucivanju, posebice niza psiholoskih zamki odlucivanja
kojima donositelji odluka trebaju posvetiti posebnu pozornost, one ce
u nastavku biti detaljnije opisane i objasSnjene. Dodatno, za svaku zam-
ku bit ¢e ponudeni i savjeti za njihovo izbjegavanje. Pritom ce se radi
lakSeg snalazenja koristiti sljedece oznake:
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DEFINICIJA PRIMJERI SAVJETI
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Zamka sidrenja

Zamka sidrenja jedna je od najcescih psiholoskih
zamki odlucivanja. Ona oznacava "“sidrenje” donositelja

odluke na prvoj impresiji, prvoj informaciji koju primi ili
prvom zakljucku koji donese.

Sto je zamka sidrenja?

Radi se o situaciji kada um donositelja odluke pridaje preveliku vaz-
nost prvoj informaciji koju primiili prvoj inacici koju razmatra kao
potencijalno rjeSenje. Ona ostaje usidrena u glavi donositelja odluke i
nesvjesno utjeCe na njegovo daljnje razmisljanje i racionalno sagleda-
vanje svih opcija koje su mu na raspolaganju. Prvo zadovoljavajuce
rjeSenje bira kao finalno rjeSenje ili prvoj informaciji koju dobiva daje
vecu vrijednost i na temelju nje bira inacicu i pada u zamku sidrenja. :(

Kupovina odjevnog predmeta

Osoba je u kupovini odredenog odjevnog predmeta i planira proci Sto
viSe prodajnih mjesta kako bi kupila proizvod koji je najbolji po karak-
teristikama koje trazi. \/rlo ¢esto se u takvoj situaciji, donositelj odlu-
ke, nakon Sto prode sva prodajna mjesta, vraca bas u prvo prodajno
mjesto i kupuje odjevni predmet koji je prvi zadovoljio trazene karak-
teristike. Jeste se nasli u takvoj situaciji? Zasto je to tako? Zato jer u
zamki sidrenja donositelj odluke sve usporeduje s prvom impresijom i
razmisljanje o najboljoj inacici vuce ga prema odabiru te prve inacice.

Broj stanovnika u Firenzi

Drugi primjer odnosi se na situaciju u kojoj um donositelja odluke pri-
dodaje preveliku vaznost prvoj informaciji koju primi. Primjerice, pita-
nje o broju stanovnika u gradu Firenzi, moze se postaviti na dva razli-
Cita nacina: "Je li broj stanovnika u Firenzi veci od milijun?” i “Je li broj

stanovnika u Firenzi veci od 300 000?"

U vecini slucajeva se odgovor na pitanje tj. procjena broja stanov-
nika razlikuje ukoliko se pitanje postavi na prvi navedeni nacin i ukoli-
ko se postavi na drugi navedeni nacin. Naime, donositelj odluke je
Cesto sklon dati neproporcionalnu vaznost prvim informacijama koje
prima, Sto utjeCe na njegove prosudbe, pa bi se tako kod prvog pita-
nja, procjena donositelja odluke vrlo vjerojatno kretala oko milijun
stanovnika, dok bi se kod drugog pitanja viSe orijentirala prema brojci
od 300 000 stanovnika.

Zamke u odlucivanju
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Zamka sidrenja na primjeru kupovine odjece

Tocan odgovor je da je broj stanovnika u Firenzi oko 370 000. Pre-
ma tome, ukoliko bi se pitanje postavilo na nacin da se u njemu navodi
brojka od 300 000 kao polaziSna za usporedbu, veca je vjerojatnost da
bi donositelj odluke to¢no odgovorio. Naravno, uz pretpostavku da
ispitanik ne zna koliko stanovnika ima Firenza.

Kako izbjeci zamku sidrenja? ;

Zamka sidrenja moze se pokusati izbjeci na sljedece nacine:

e donositelj odluka treba biti svjestan opasnosti od sidrenih zamki u
procesu odlucivanja te biti oprezan kako bi ih uspio izbjeci, narocito
u procesu pregovaranja u kojem se Cesto primjenjuje taktika sidrenja

¢ donositelj treba problem sagledati iz razliCitih perspektiva, definirati
viSe inatica i vrednovati ih, umjesto da se zadovolji s prvom prihvat-
ljivom inacicom i primijeni je u rjeSavanju problema odlucivanja

e donositelj odluke treba biti otvoren za razlicite opcije i za nove krea-
tivne nacine rjeSavanja problema; vazno je biti donositelj odluka
otvorenog uma

¢ donositelj odluke treba samostalno razmisliti o problemu i njego-
vom rjeSavanju, a tek kasnije se konzultirati sa savjetnicima, kako se
ne bi zasidrio na neku od njihovih ideja tj. rjeSenja

e kada se donositelj odluke konzultira sa savjetnicima oko rjeSavanja
problema odlucivanja, treba im dati ¢im manje informacija, ali opet
dovoljno, kako s prezentacijom informacija o problemu odlucivanja
ne bi usmjerio konzultante na vec unaprijed odabrano rjeSenje.

Zamke u odlucivanju



Zamka prethodnih odluka

Zamka prethodnih odluka je zamka Ciji je temelj dono-
senje odluka kojima se opravdavaju odluke iz proslosti.
Kod zamke prethodnih odluka, donositelj odluke

odlucuje na nacin koji opravdava njegove prosle izbore.

Sto je zamka prethodnih odluka?

Zamka prethodnih odluka naziva se jos i zamka natalozenih troskova.
Natalozeni troskovi oznacavaju stare investicije, primjerice u novcu ili
vremenu koje donositelj odluke ne moZze vratiti i koje su irelevantne
za njegovo sadasnje donoSenje odluka, ali nesvjesno utjecu na njegov
proces odlucivanja. Razlog je taj Sto donositelj odluke sam sebi pone-
kad ne moze ili ne Zeli priznati pogreske ucinjene u proslosti.

“Nepogresivi” menadzer

Primjerice, menadzer ulaze veliki trud u usavrSavanje zaposlenika
kojeg nije trebao niti zaposliti jer nije dovoljno kvalitetan kadar. Radi
to iz razloga jer bi otpusStanjem tog zaposlenika priznao svoju losu
odluku koju je ucinio kod njegovog zaposljavanja.

Kako izbjeci zamku prethodnih odluka?

Najbolji savjet donositeljima odluke za izbjegavanje ove zamke jest

svjesna analiza svih prethodnih odluka kako one ne bi utjecale na

nove odluke. Tehnike koje pomazu u tom postupku su sljedece:

e donositelj odluke treba saslusati primjedbe i savjete suradnika koji
nisu bili uklju¢eni u donoSenje prijasnjih odluka pa stoga nisu niti
pod njihovim utjecajem

e vazno je otkriti zasto je priznavanje prijasnjih pogreSaka menadzera
toliko tesko i analizirati da i je problem u povrijedenom samoposto-
vanju donositelja odluke

¢ donositelj odluke treba biti svjestan da ponekad dobre odluke mogu
imati loSe posljedice te da ¢ak ni najbolji i najiskusniji menadzeri
nisu nepogresivi u prosudbi

e donositelj odluka se ne smije bojati neuspjeha jer ¢e on najvjerojat-
nije dovesti do jos vecih greSaka u odlucivanju

e donositelj odluke se treba voditi savjetom W. Buffeta koji je rekao:

"Kad se nadete u rupi ngbolie Sto
moZete ulint je da prestanete kopath!

Zamke u odlucivanju



Zamka “status-quo”

"Status-quo” je zamka kod koje se donositelji odluka
boje preuzimanja odgovornosti u odlucivanju u uvjetima
nesigurnosti i rizika, zbog Cega se vrlo Cesto odlucuju na
nepoduzimanje akcija tj. za nepromijenjeno stanje.

Sto je zamka “status-quo”?

Promijeniti status-quo stanje, za donositelja odluke znaci poduzeti od-

redene akcije, a to znaci i preuzeti odredenu odgovornost, te se izlagati
i mogucim kritikama i zaljenju zbog nastalih posljedica. Izvor ove zamke
je u psihi donositelja odluke, a pojavljuje se zbog Zelje donositelja odlu-
ke da zastiti sebe, svoju poziciju, status, ego. Prirodno je za donositelje
odluka da traze razloge da ne ucine promjenu jer je to najjednostavnije

rjeSenje i zahtijeva najmanje truda. Zadrzavanje status-quo stanja ujed-
no predstavlja sigurniji put jer je najmanji psiholoski rizik za donositelja.
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Mnoga istrazivanja i eksperimenti potvrduju privlacnost zadrza-
vanja status-quo pozicije od strane donositelja odluke.

Eksperiment sa Salicom i cokoladom

Proveden je eksperiment u kojem su dvije vrste poklona otprilike iste
vrijednosti (Salica i cokolada) podijeljeni grupi ljudi. Polovica ih je pri-
mila Salicu, a polovica ¢okoladu. Nakon toga im je dana mogucnost da
zamijene dobiveni poklon (3alicu za ¢okoladu i obrnuto). Na desetak
0soba, samo se jedna osoba u prosjeku javila za zamjenu. Zasto tako
malo? Ljudi vole status-quo stanje. :)

Drugi slicni eksperimenti su pokazali da je odabir status-quo inaci-
ce jos i jace izrazenije ako donositelj odluke moze birati izmedu veceg
broja inacica, to¢nije veceg broja moguénosti za zamjenu u ovom slu-
Caju. Zasto je to tako? Zamka status-quo je zamka kod koje donositelji
odluka smatraju da je vedi rizik i¢i neSto mijenjati nego zadrzati posto-
jecu situaciju, Sto naravno nije tocno. Je li dobro pokrenuti promjene ili
ne, ovisi od situacije do situacije.

Dokazano je da se ljudi osjecaju loSije zbog loSih posljedica neke
odluke koje uzrokuju svojom akcijom, nego zbog loSih posljedica odlu-
ke koje nisu rezultat njihove akcije, vec pasivnosti.

Zarada na dionicama

Donositelj odluke posjeduje dionice | i razmislja o prodaji tih dionica i
ulaganju novca u dionice II. Ipak donosi odluku da to nece uciniti i kroz
nekoliko mjeseci vidi da je mogao zaraditi 2000 eura da je prodao
dionice | i preusmijerio ulaganje u dionice Il. Medutim, to nije ucinio,
vec je odabrao status quo inacicu. Donositelj odluke ce se bolje osje-
€ati ukoliko postupi na taj nacin, nego da proda dionice |, dobiveni
novac ulozi u dionice Il i nakon nekoliko mjeseci vidi da je njegova od-
luka bila kriva i da bi zaradio 2000 eura da je zadrzao dionice I. Naime,
ni u jednom ni u drugom slucaju donositelj odluke nije zaradio 2000
eura, medutim u prvom slucaju, nije ih zaradio radi svoje pasivnosti, a
u drugom slucaju ih nije zaradio zbog akcije koju je poduzeo.

Kako izbjeci zamku “status-quo”?

Zamka status-quo moze se pokusati izbjeci na sljedece nacine:

¢ donositelj odluke nikad ne smije razmisljati o status-quo inacici kao
jedinom nacinu rjeSavanja problema; neophodno je definirati i druge
inacice, pazljivo ocjenjujuci sve njihove prednosti i nedostatke.

e donositelj odluke treba sagledati status-quo inacicu kroz ciljeve rje-
Savanja problema odlutivanja i analizirati kako ce se oni postici uko-
liko se odabere status-quo kao nacin rjesavanja problema.
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¢ donositelj odluke treba sagledati status-quo inacicu iz perspektive
sadasnjosti i buducnosti. Naime, mozda status-quo inacica izgleda
trenutno kao najbolje rjeSenje, no ona vrlo vjerojatno nije najpogod-
nije rjesenje za buducnost.

e ukoliko donositelj odluke definira viSe inacica koje su kvalitetnije od
status-quo inacice, medutim proces odabira izmedu tih inacica je
kompleksan, donositelj odluke ne smije pribjegavati odabiru status-
quo inacice jer je to jednostavniji nacin.

Zamka potvrdivanja

Zamka potvrdivanja temelji se na uvazavanju
informacija koje podupiru misljenje donositelja
odluke te izbjegavanje onih koje ga ne podupiru.

Sto je zamka potvrdivanja?

Kod zamke potvrdivanja, donositelj odluka u odlucivanju, ne uzima u
obzir one informacije koje se ne slazu s njegovim zakljuccima ili izbo-
rom alternative. Zamka potvrdivanja zapravo upucuje donositelja od-
luke na mjesto gdje da trazi informacije, ali i kako da ih interpretira. U
tom procesu donositelji odluka daju veliku tezinu i vaznost podupiruju-
¢im, a malu konfliktnim informacijama.
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Utjecaj psiholoskih sila na zamku potvrdivanja
Rezultati istrazivanja ove zamke odlucivanja, pokazali su da na odluke
djeluju dvije fundamentalne psiholoske sile: tendencija donositelja od-
luke da podsvjesno odluci Sto Zeli prije nego Sto shvati zasto to zeli te
sklonost donositelja odluke da se angazira u vecoj mjeri u stvarima
koje preferira nego u stvarima koje ne preferira.

Kako izbjeci zamku potvrdivanja?

Zamka sidrenja moze se pokusati izbjeci na sljedece nacine:

e donositelj odluka treba detaljno provijeriti sve ¢injenice koje su mu
poznate i zamoliti suradnike da iznesu protuargumente na njegovu
odluku. Medutim, ne smije se zadovoljiti potvrdnim klimanjem glave
ili pukim odobravanjem svaojih kolega.

e donositelj odluke treba svaku odluku detaljno ispitati i testirati prim-
jenjujuci neku od predlozenih tehnika:

1. provjeriti da li su sve informacije uvazene kod evaluacije inacica;

2. nista ne prihvacati zdravo za gotovo;

3. pronaci argumente protiv vlastitih stavova i misljenja kako bi se
odabrana inatica dodatno provjerila;

4. bitiiskren glede svojih motiva, odnosno provijeriti da li se prikup-
ljaju informacije kako bi se donio pametan izbor ili se traze dokazi
da se potvrdi inacica koja se Zeli odabrati kao najbolja;

5. ne okruzivati se suradnicima koji povladuju.

Zamka formuliranja

Zamka formuliranja temelji se na pogresnom
formuliranju identificiranog problema. Identificiranje i
formuliranje problema je prvi korak u procesu odluciva-
nja i pogresna formulacija problema odlucivanja moze
Citav proces odlucivanja odvesti u pogresSnom smjeru i
rezultirati promasenim odlukama.

Sto je zamka formuliranja?

Zamka formuliranja moZe poprimiti viSe oblika i Cesto je vezana s osta-
lim zamkama: zamkom sidrenja, status-quo zamkom, zamkom pretho-
dnih odluka ili zamkom potvrdivanja. Razlikuju se dvije vrste zamke
formuliranja koje ometaju proces donosenje odluka: formuliranje dobi-
ti protiv gubitka i formuliranje u odnosu na razlicite referentne tocke.
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é+0J'e lakse: 10 Kk
Zefeza il 10 kq perja?

Pa, perje, naravno!
—=

Pogresna formulacija problema vrlo ¢esto dovodi do promasene odluke

Formuliranje dobiti protiv gubitka

Eksperiment koji je posluzio za dokazivanje zamke formuliranje dobiti

protiv gubitka proveli su Daniel Kahneman i Amos Tversky. Oni su izlo-

zili specifi¢ni problem odlucivanja grupi eksperata u podrugju osigura-
nja, ponudili su im ista, ali razli¢ito formulirana rjeSenja i od njih zatra-
zili odgovor. Svaki od ispitanika je morao pretpostaviti da upravlja po-
morskim dobrima te je zaduzen za minimiziranje gubitka tereta sa tri

teglenice koje su dan ranije potonule kod obala Aljaske, s time da im je

receno, da je svaka teglenica sadrzavala teret u vrijednosti od 200 000

dolara koji ce biti izgubljen trajno ako se ne spasi u roku od 72 sata.

Kao potencijalna rjeSenja vlasnika sluzbe za spasavanje, jednoj
grupi ispitanika ponudene su dvije opcije:

e plan A - ovaj plan spasit e teret jedne teglenice, vrijednost 200 000
dolara;

e plan B - ovaj plan ima vjerojatnost od 1/3 za spasavanje tereta sve
tri teglenice, vrijednosti 600 000 dolara, ali ima i vjerojatnost od 2/3
da nece spasiti nista.

Rezultati su pokazali da se 71% ispitanika odlucilo za plan A.
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Drugoj skupini ispitanika takoder su ponudena rjeSenja koja su
bila formulirana na drugaciji nacin, medutim ponovno su predstavljala
jednake mogucnosti:
¢ plan C - ovaj plan rezultira gubitkom dvije od tri teglenice, vrijed-

nosti 400.000 dolara;

e plan D - ovaj plan ima vjerojatnost od 2/3 da rezultira gubitkom
cijelog tereta i svih 600 000 dolara, aliima i vjerojatnost 1/3 da
nece doci do gubitka tereta.

Rezultati su u ovom slucaju pokazali da se 80% ispitanika odlucilo za

plan D. Plan A i plan C potpuno su ekvivalentni, isto kao i plan Bii plan

D, samo su formulirani na drugaciji nacin. Zbog formuliranja inacica na

drugadiji nacin, ispitanici se u prvom primjeru u ve¢em postotku odlu-

Cuju za plan A u kojem se u prvi plan stavlja dobitak, a u drugom prim-

jeru, u vecem se postotku odlucuju za plan D jer se u planu C u prvi

plan stavlja moguc gubitak.

Formuliranje u odnosu na razlicite referentne tocke
Kod formuliranja u odnosu na razlicite referentne tocke, isti problem,
ali formuliran u odnosu na razliCite polazne tocke, takoder moze izaz-
vati razli¢ite reakcije donositelja odluke.

Osoba ima 2000 dolara na svom racunu. Nudi joj se mogucnost
prihvacanja oklade s 50% vjerojatnosti da ce izgubiti 300 dolara i s
50% vjerojatnosti da ce dobiti 500 dolara. Kada se problem sroci na
takav nacin, rezultati ispitivanja pokazuju, da vecina ispitanika odbija
okladu. Medutim, kada se osobi ponudi oklada u kojoj bira da li ¢e sa
sigurnoscu zadrzati svojih 2000 dolara na racunu ili prihvatiti okladu s
50% izgleda da nakon oklade ima 1700 dolara na racunu i s 50% izgle-
da da nakon oklade ima 2500 dolara na racunu, vecina ispitanika prih-
vaca okladu. | u prvom i drugom prijedlogu rijec je o istim uvjetima
oklade, medutim formuliranim u odnosu na razlicite referentne tocke.

U prvoj formulaciji, referentna tocka je nula i naglasen je gubitak i
dobitak. To je razlog zasto vecina ispitanika odbija ovu mogucnost.
U drugoj formulaciji, referentna tocka je 2000 dolara i naglasen je
stvaran financijski utjecaj odluke.

Kako izbjeci nepovoljne efekte zamke formuliranja?

Nepovoljni efekti zamke formuliranja mogu biti umanjeni poduzima-

njem sljedecih mjera opreza:

® ne preporuca se odmah prihvatiti inicijalni okvir problema, bez obzi-
ra tko je problem formulirao, vec treba pokusati preformulirati pro-
blem na vise nacina i sagledati ga iz razlicitih kutova;

¢ neophodno je formulirati problem na neutralan nacin u kojem se
kombiniraju dobit i gubitak i/ili se razmatraju razliite referentne
tocke;
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e vazno je u procesu odlucivanja zapitati se o moguénostima promje-
ne razmisljanja ukoliko se problem postavi na drugaciji nacin;

e kada suradnici preporucaju odredeno rjeSenje problema odlucivanja,
preispitati nacin na koji su formulirali problem odlucivanja i suociti ih
s razli¢itim nacinima formuliranja problema.

Zamka procjene i
predvidanja

Zamka procjene i predvidanja nastaje jer donositel]
odluke vrsi procjene i predvidanja o dogadanjima u
uvjetima nesigurnosti i to pod utjecajem prevelikog
samopouzdanja, pretjerane opreznosti ili na temelju
prisjecanja vlastitih iskustava iz proslih dogadanja.

Sto je zamka procjene i predvidanja?

Vecina donositelja odluke svakodnevno vrsi procjene i predvidanja,
primjerice o privatnim pitanjima, cijenama, trzistu, vremenu, konku-
renciji i dobivaju brzu povratnu informaciju o njihovoj tocnosti. Mena-
dzeri svoje procjene donose na temelju svog znanja i iskustva. Medu-
tim u uvjetima nesigurnosti, donositelji odluke moraju cesto donijeti
rizicne procjene, a rijetko dobivaju jasnu povratnu informaciju o njiho-
voj tonosti. Njihovo preveliko samopouzdanje u takvim situacijama
moze ih dovesti do loSe procjene koja nosi pogubne posljedice za obi-
telj, prijatelje, poduzece, organizaciju, posebice u smislu financijskih
gubitaka. Na loSu procjenu i predvidanja donositelja odluke, moze ut-
jecatii njihova prevelika opreznost kod donosenja odluke i igranje na
sigurno. Treci cimbenik koji mozZe utjecati na loSu procjenu donositelja
odluke u uvjetima nesigurnosti je situacija u kojoj donositelj odluka
rjeSava problem odlucivanja na temelju prisjecanja vlastitih iskustava
iz proslih dogadanja koja su ostavila utisak u njegovom pamceniju.

Zaljenjem do zamke procjene i predvidanja

Do sada najistrazivanija emocija u kontekstu odlucivanja jest zaljenje.
RijeC je o emaciji koja se poistovjecuje s nizom negativnih aspekata
odlu¢ivanja. Zaljenje moze biti i rezultat, ali i uzrok neke odluke. Naime,
donositelj odluke moZze se odluciti za konkretnu inacicu odluke zbog
toga sto zali za necim ili nekim i jednostavno Zeli sprijeciti neke druge,
njemu manje prihvatljive inacice. — Sikavica i sur., 2014.
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BUDZET:
=1.000.000,00 kn
REALNI TROSKOVI:
=2.000,00 kn

BUDZET:
=1.000.000,00 kn
REALNI TROSKOVI:
=950.000,00 kn
NEPLANIRANI TROSKOVI:
(dodatne potpore)
=1.200.000,00 kn

Zadatak: osmisliti most — rok izrade ideje: 24 sata, budZet: milijun kuna

Kako izbjeci padanje u zamku procjena i predvidanja?

Zamka procjena i predvidanja moze se izbjeci na sljedeci nacin:

e donositelj odluke treba primijeniti analiticki pristup u procjeni i pre-
dvidanjima u uvjetima nesigurnosti;

¢ kod opasnosti od prevelikog samopouzdanja donositelja odluke
vazno je zapoceti proces procjenjivanja i predvidanja razmatranjem
ekstrema te ukljuciti i svoje suradnike u taj proces;

e kod opasnosti od prevelike opreznosti donositelja odluke, nakon
iznoSenja svojih procjena, donositelj odluke treba zatraziti povratne
informacije od svojih suradnika i njihov prijedlog rjeSenja problema;

e kod opasnosti od utjecaja prisjecanja donositelja odluke na procjenu
i predvidanja, donositelj odluke treba preispitati svoje pretpostavke,
koristiti analiticki pristup i dostupne statisticke podatke i ne povodi-
ti se dojmovima iz proslih iskustava.
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psiholoske zamke u odlucivanju te navesti sav-
jete kako ih izbjeci. Nadamo se da smo vam
ovom knjizicom uspjesno ukazali na zamke
kojih se trebate cuvati!

Za kraj jos nekoliko citata koji ¢e na najbol]

nacin zakljuditi ovu knjizicu:

e Dobar menadzer ne donosi mnogo odluka,
vec one vazne. (Peter Drucker)

Nikad ne donosite odluku, a da niste razmot-
rili bar dvije mogucnosti izbora. (Lee lacocca)
Ne donijeti odluku, takoder znaci odluciti.
(Harvey Cox)

Najstarije i najkrace rijeci "DA" i "NE" zahtije-
vaju najvise razmisljanja. (Pitagora)

Kad god vidite da netko vodi uspjesan
posao, budite sigurni da je jednom donio
hrabru odluku. (Peter Drucker)

Neupjeh je uspjeh ako iz njega izvucemo
pouku. (Malcolm Forbes)

Nasa najveca slava nije u tome da nikada
ne padnemo, vec da se svaki put kad
padnemo podignemo. (Konfucije)
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